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SANTRAUKA

Magistriniame darbe sprendziami poky¢iy valdymo metalo pramonés jmonéje klausimai
yra aktualiis visoms jmonéms, kurios yra dinamiskos ir greitai prisitaikancios kintancioje aplinkoje.
Pastebima, kad didel¢ dalis jmoniy nesugeba laiku prisitaikyti prie vykstanciy poky¢iy ir néra
iSanalizave pokyc¢iy valdymo procesy sgveikos. D¢l did¢jancios konkurencijos jmonés yra
priverstos jgyvendinti pokycius, susijusius su moderniy kokybés sistemy diegimu ir kontrole.
Siandieniniame verslo pasaulyje, kokybé tampa vienu svarbiausiu konkurencingumo ir sékmés
veiksniu. Darbo objektas - poky¢iy valdymo procesy sgveika. Analizés tikslumui pagrjsti yra
i§skirtas darbo dalykas - pokyc¢iy valdymo procesy saveika UAB ,,Stansefabrikken* gamybos
imong¢je, diegiant kokybés vadybos sistemg. Darbo tikslas - pagristi poky¢iy valdymo saveika UAB
»Stansefabrikken* gamybos jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistema. Tikslui pasiekti keliami
uzdaviniai, kurie atsispindi darbo dalyse. Pirmoje darbo dalyje pateikiamas poky¢iy ir pokycCiy
valdymo teorinis konceptas, apraSant pokyc¢iy valdymo budus ir pasiruos$ima pokyciams, taip pat
aptariami poky¢iy valdymo modeliai, pasiprieSinimas pokyCiams bei pokyciy strategijos
pasirinkimo jmonéje galimybés. Antroje darbo dalyje konceptualizuojami pokyciy valdymo
procesai ir budai, teoriSkai pagrindziant pokyciy valdymo procesy saveika metalo pramonés
jimonéje, kuri diegia kokybés vadybos sistema. Trecioje darbo dalyje pristatomi empirinio tyrimo,
pasitelkus kokybing prieigg, rezultatai ir parengtas pokyc¢iy valdymo modelis. Darbo tikslui ir
uzdaviniams pasiekti pasirenkami Sie metodai: mokslinés literatiros analizé, jmonés dokumenty
analize ir pusiau struktiirizuotas interviu.

Atlikus mokslinés literatiiros analize¢ ir jvertinus empirinio tyrimo rezultatus, yra pasiektas
mokslinis sprendinys: sukonstruotas ,,Pokyciy valdymo procesy saveikos jmongje, diegiancioje
kokybés vadybos sistemg* modelis. Modelio kiirimas yra paremtas sisteminiu poziliriu, elementy
kategorizacija ir struktirine analize. Modelio loginis konstruktas pagrindZia jmonés pokycCiy
valdymo procesy saveika ir demonstruoja cikliSkuma; reikalauja pasirengti poky¢iy valdymo plana,
jgalinant] strategiskai valdyti poky¢ius jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemg. Adaptuotas
modelis gali biiti pritaikomas verslo praktikoje, metalo pramonés ir kitose jmonése.
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SUMMARY

Master thesis deals with change management issues in a metal manufacturing company
that are relevant to all dynamic and flexible industries in the changing environment. It is evident,
that a large number of enterprises fail to adapt to changes in time, moreover, they have not analyzed
interaction of change management processes. Due to the increasing competition, companies are
forced to implement changes related to the introduction and control of modern quality systems. In
the modern world of business, quality is becoming one of the key drivers of competitiveness and
success. The object of the thesis is interaction of change management processes. Supporting
accuracy of the study, the target of the thesis is interaction of change management processes in LLC
“Stansefabrikken” manufacturing company implementing a quality management system. The aim of
the thesis is to validate interaction of change management in LLC “Stansefabrikken” manufacturing
company implementing a quality management system. The objectives set to achieve the aim are
elucidated in the three parts of the thesis.

Part 1 deals with theoretical concept of change and change management, introduces change
management techniques, preparation for change, change management systems, strategies and
resistance to change. Part 2 conceptualizes change management processes and methods, highlights
interaction of change management processes in a metal manufacturing company implementing a
quality management system. Part 3 reviews the results of the research and introduces the
constructed model of change management. Methods, used to achieve the aim and objectives of the
master thesis, are analysis of scientific literature, analysis of company documents and semi-
structured interview.

Analysis of scientific literature and evaluation of the results of the empirical study
conclude in designing Model of “Interaction of change management processes in the company
implementing a quality management system”. The coherent construct of the model rationalizes
interaction of change management processes and demonstrates cyclicality; it requires developing a
change management plan which enables companies to strategically manage change.

The constructed regular model facilitates preparation of companies to manage change
while implementing a quality management system. An adapted model can be applied in business
practices, metal industry and other companies.
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JZANGA

Norint iSlikti konkurencinga jmone Siandieningje rinkoje, biitina nuolat tobuléti ir laiku
prisitaikyti prie vykstanc¢iy poky¢iy. Pastebima, kad didelé dalis jmoniy nesugeba laiku prisitaikyti
prie vykstanciy pokycCiy ir néra iSanalizave pokycCiy valdymo procesy sgveikos. D¢l didéjancios
konkurencijos jmonés yra priverstos jgyvendinti pokyc¢ius, susijusius su moderniy kokybés sistemy
diegimu ir kontrole (Adams and Neely, 2000).

Kai kurie autoriai (Christauskas ir Kazlauskiené, 2009; Bhasin, 2008; Adams and Nelly,
2000) pokyciy valdyma apibudina kaip procesa, kurio metu jgyvendinama ir atnaujinama jmonés
strukttira arba kryptis, kartais ir galimybés. Norédamos patobulinti veiklos procesus, jmonés taip pat
susiduria su pokyciais. Galima i$skirti tokius proceso tobulinimo siekius: geresni santykiai su
vartotojais, pelningesni uzsakymai, produkty kokybé, kvalifikuotesni ir lojaliis darbuotojai.
Mokslinéje literatiiroje pokyc¢iy procesai dazniausSiai jvardijami kaip inicijavimas, jgyvendinimas,
institucionalizavimas (Lewin, 1946). Kiti autoriai (Bullock and Batten, 1985; Beckhard and Harris,
1987; Carnall, 1990; Kotter, 1996; Hiatt, 2003) isskiria papildomus poky¢iy valdymo procesus, taip
papildydami Lewin (1946) sitlomg poky¢iy valdymo modelj. Analizuojant pokyciy valdymo
procesus isryskéja sinergija tarp abiejy dedamyjy, t. y. pokyciy valdymo procesy ir kokybés
vadybos standarty diegimo gamybos jmonéje. Tarptautinio kapitalo jmonés, norédamos sékmingai
dirbti ir uzimti aukstas pozicijas rinkoje, privalo atitikti pasaulinio lygio standartus ir vykdyti
procesus, kurie padéty prisitaikyti prie vis sparciau tobuléjanciy technologijy. Tenka pastebéti, kad
nors Lietuvoje tiek teoriniy analiziy, tiek ir empiriniy tyrimy poky¢iy valdymo procesy tematika
netritksta, jmonés skiria didelj démesj kokybés standarty diegimui, taip prisitaikydamos prie
pasaulinés rinkos, taiau moksliniuose darbuose stokojama pokyc¢iy valdymo procesy saveikos
analizés, diegiant kokybés vadybos sistemas.

Moksliné problema ir teorinis reikSmingumas. Nors mokslingje literatliroje yra
pakankamai informacijos apie pokyciy valdyma, taciau pasigendama teorinio pokyciy valdymo
koncepto struktiravimo, atliepian¢io poky¢iy valdymo sgveikos etapus bei vykdomy veikly apimtis.
Taip pat néra apibrézta, kaip sékmingai juos pritaikyti metalo pramonés jmonéje, diegiant kokybés
vadybos sistema. Konceptualiai isnagrinéta pokyciy valdymo procesy saveika kelia butinybe
s¢kmingo poky¢iy valdymo pritaikymo jZvalgy ir struktiirizuoty veiksmy planui metalo pramonés
jmonése aptarti. ISrySkéja moksliné problematika, kuri reikalauja adaptuoti pokyciy strategijas,
paaiskinancias, kaip veikia pokyciy valdymo procesy sqveika, diegiant kokybés vadybos sistemq
metalo pramonés jmonéje.

ISkeliami probleminiai klausimai, kurie sudaro tyrimo mokslinj pagrindq: kaip teoriskai

pagristi pokyciy valdymo Sistemos pasirengimq/prisitaikymg metalo pramonés jmonéje? Kokie
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veiksniai lemia sékmingg/nesékmingg kokybés vadybos sistemos diegimqg metalo pramonés
jmonéje? Kaip pagristi pokyciy valdymo procesy sqveikq metalo pramonés jmonéje?

Remiantis teoriniy jzvalgy nuostatomis ir empiriskai jas patikrinus, Siame darbe
konstruojamas pokyciy valdymo modelis metalo pramonés jmonéje, atliepiantis kokybés vadybos
sistemos diegimg.

Praktinis taikymas. Sukonstruotas modelis ,,Pokyc¢iy valdymo procesy saveika jmongje,
diegiancioje kokybés vadybos sistemg* padés atskleisti pokyc¢iy valdymo procesy ir kokybés
vadybos sistemos sgveikg metalo pramonés jmonése, leis tinkamai pasirengti pokyc¢iy valdymui
tokio tipo jmonése.

Darbo objektas — pokyc¢iy valdymo procesy sgveika.

Darbo dalykas — poky¢iy valdymo procesy sgveika UAB ,,Stansefabrikken® gamybos
imong¢je, diegiant kokybés vadybos sistema.

Darbo tikslas — pagrjsti poky¢iy valdymo sgveika UAB ,,Stansefabrikken® gamybos
jmong¢je, diegiant kokybés vadybos sistema.

Tikslui pasiekti apibréziami darbo uZdaviniai:

1. Pateikti poky¢iy valdymo teorinj koncepta, aptariant pokyciy valdymo modelius,
poky¢iy strategijos pasirinkimo jmonéje galimybes.

2. TeoriSkai pagrjsti pokyc¢iy valdymo procesy saveika, aptariant Lietuvoje veikianciy
metalo pramonés jmoniy prisitaikyma pokyc¢iams.

3. Istirti poky¢iy valdymo saveikos veiksnius UAB ,Stansefabrikken metalo
pramones jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistema.

Duomeny rinkimo metodai:

e Moksling literatiiros analize.

e Antriniy statistiniy duomeny analizé.

e Imonés vidiniai dokumentai.

e Pusiau struktiirizuotas interviu.

Duomenuy analizés metodai:

e Jmonés UAB ,,Stansefabrikken* dokumenty analizé.

e Pusiau struktiirizuoto interviu kokybin¢ turinio (angl. — Content) analizé.

Baigiamojo magistro projekto analizuojama tematika studenty mokslinéje konferencijoje
» Technologijy ir verslo aktualijos 2018“ yra padarytas praneSimas ir parengta moksliné
publikacija ,, Pokyciy valdymo procesai Siandieninés rinkos verslo jmonése*.
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1. POKYCIU VALDYMO TEORINIS KONCEPTAS
1.1. Poky¢iy valdymo samprata, poky¢iy valdymo planavimas, jgyvendinimas

Pokyc¢iy valdymas — neatsiejama kiekvienos sékmingai veikianCios jmonés dalis.
Mokslingje literatiiroje apie pokyciy valdyma rasantys autoriai (Burke, 2013; Markovié, 2008;
Lodieng, 2005; Zakarevi¢ius, 2003) teigia, kad jmanoma uztikrinti sékminga pokyc¢iy valdyma
kiekvienoje jmonéje. Pirmiausia, svarbu Zinoti, kokie ir kodél keitimai yra batini. Antra, itin svarbu
noras keistis. Treéia, svarbios darbuotojy patirtys ir jgiidziai, kurie padeda suprasti, kokia linkme
privaloma keistis.

Daznai mokslingje literatiroje pokyciy valdyma analizuojantys autoriai (Burke, 2013;
Zakarevicius, 2006; Lodiené, 2005) ji sieja su procesu. Pasak Burke (2013), poky¢iy valdymas — tai
procesas, kuris apima pokycio poreikj ir pokyCiy jégy identifikavima; problemos atskleidima;
alternatyvy, kurios susijusios su jmonés plétra, nustatyma; pokyc¢iy metody parinkima; pokyciy
strategijos jgyvendinimag (Govender, Moodley, Prijball and Parumasur, 2005). Pasak Markovi¢
(2008), pokyciy valdymas tai procesas, susijes su naujomis diegiamomis procediromis,
pazangiomis ir naujausiomis technologijomis, siekiant didziausio jmonés efektyvumo ir pelningos
veiklos.

Vieningai atsakyti, koks yra geriausias poky¢iy valdymo bidas jmonéje — sudétinga.
Poky¢iy valdymas tampa neatsiejama biitinybe, todél jmoniy vadovai privalo rasti geriausig btuda tai
daryti (Greve and Hojlund, 2008; Bergen, 2006). Skandinavijos $alyse administravimo ir vadybos
imonés jau keleta mety yra suinteresuotos nuodugniai atlikti struktiirines reformas, padidindamos
reikalavimus teikti vis aukstesnés kokybés produktus, iSnaudojant maziau finansiniy iStekliy,
jvertinant pasikeitimus ir analizuojant rezultatus.

Didziausios jmonés imasi iniciatyvos valdyti poky¢ius ir vis daugiau jy ryztasi vykdyti
kardinalias pertvarkas. Pastaruoju metu ekstremaliy situacijy valdymo jmonés Danijoje buvo
jgyvendinti sékminga susijungimo strategija, taip pat pasiruo$ti naujoms verslo idéjoms. Sis
moksliniy tyrimy projektas buvo atliktas dalyvaujant keturioms Danijos ekstremaliy situacijy
valdymo jmonéms, tikintis sékmingo pokyc¢iy iniciavimo ir valdymo ateityje (Lehmann and Sanne,
2017).

Patvirtinta, kad net 70 procenty jmoniy patiria nesékme, vykdydamos bet kokius poky¢ius
(Vestergaard, 2012). Pagrindinés tokiy nesékmiy priezastys yra atsirandantis darbuotojy
pasiprieSinimas pokyc¢iams ir nesugebéjimas atsisakyti nusistovéjusios ir jprastos tvarkos (Lorenzi
and Riley, 2000). Nesékmei taip pat daro jtakg tos pacios strategijos naudojimas, neatsizvelgiant ]

konkreéig situacija. Vis daZzniau pripazjstama, kad jmonés, sieckdamos uzimti aukstas pozicijas
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rinkoje, turi biiti lankscios ir siekti optimalaus sprendimo, jvertindamos padétj (Burnes and Jackson,
2011). Lewin (1947), sukiré strategija, kurios esmé yra koncentracija ir sutelkimas, jvertinus tuo
metu esamg Situacijg ir jtraukiant darbuotojus j pokyc¢iy jgyvendinimo procesus. Lewin (1947)
pabrézia, kad sékmingag pokycCiy jgyvendinimg lemia darbuotojy jsitraukimas. Kaip biidg
sékmingam pokyc¢iy jgyvendinimui autorius (Lewin, 1947) siiilo ,,dalyvavimo poky¢iy procese*
metodg — veiksmo tyrimo eksperimenta, kurio esmé yra ta, kad pokyciai jmonéje jvyks tik tuomet,
kai jmonés darbuotojai suvoks pasikeitimo svarbg ir patys imsis iniciatyvos. Autorius (Lewin,
1947) isskiria Sio metodo tikslus: pasitelkus komunikacijg pasalinti pasiprieSinimg arba pasirinkti
tinkamiausig metodg ir iSanalizuoti, kaip atvejo studijos jzvalgos galéty ateityje padéti pasiruosti
poky&iams, sukuriant perspektyvas. Zemiau pateiktoje lentel¢je jvardijamas moksliniuose
Saltiniuose rastas poky¢iy valdymo sgvokos skirtingas aiskinimas ir suvokimas (zr. 1 lent.).

1 lentele

Skirtingas ,,pokyc¢iuy valdymo“ savokos aiSkinimas
(sudaryta darbo autorés, remiantis Burke, 2013; Spicker, 2012; Kotter, 2011; Markovic,
2008; Bergen, 2006)

Autorius Metai | Savokos ,,Poky¢iu valdymas* ai§kinimas | Ypatybés

Burke 2013 | Poky¢iy valdymas — tai procesas, kuris | Procesy valdymas
apima pokycio poreik] ir pokyc¢iy jéguy
identifikavimg;  problemos atskleidima;
alternatyvy, kurios susijusios su jmones
veikla, nustatyma; pokyCiy  metody
parinkimg ir pritaikyma; jgyvendina pokyciy
strategija, valdyma ir kontrole.

Burke 2013 | Pokyc¢iy valdymas — planuotas kaitos | Planavimas ir
valdymas. inicijavimas
Bergen 2006 | Pokyciy valdymas — tai bitina salyga, labiau | Planavimas,
nei iSimtis, kai jmoniy vadovai privalo rasti | metodo
geriausig biidg valdyti pokyc¢ius jmonéje. parinkimas
Kotter 2011 | Poky¢iy valdymas — procesy rinkinys, kuris | Procesy valdymas

veikia siekiant kontroliuoti ir apsisaugoti
nuo padariniy, kurie lemia nesékmingg
poky¢iy jgyvendinimg.

Markovié¢ 2008 | Pokyciy valdymas — procesas, susijes su | Planavimas, naujy
naujomis diegiamomis procediiromis, naujos | procediiry
technologijos, valdomos darbuotojy | diegimas
emocijos, kartu siekiant  didziausio
produktyvumo ir auk$¢iausiy rezultaty.

Spicker 2012 | Pokyc¢iy valdymas — procesai, kurie daro | Planavimas,
itaka pokyCiy jgyvendinimui, planavimui, | procesy valdymas
valdymui, koordinavimui ir organizavimui.

Zakarevicius | 2006 | Poky¢iy valdymas — tai veikla, kuri | Planavimas
glaudziai susijusi su poky¢iy identifikavimu,
neigiamy trukdziy Salinimu, stipriyjy pusiy
panaudojimu ir strateginiu planavimu.
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Bet kokie pokyciai jmongje kelia didele rizika, abejoniy ir sukelia darbuotojy
pasiprieSinimg. Daznai pokyc¢iai yra ilgalaikiai, jy jgyvendinimui reikalingi papildomi finansiniai ir
laiko iStekliai. Imoné, kuri nori iSlaikyti konkurencijg ir neprarasti svarbiausiy klienty, turi
vadovautis naujais vyriausybés patvirtintais reglamentais, kurti naujus (standartus atitinkancius)
produktus, vykdyti technologing plétra ir prisitaikyti prie vis labiau kintancios darbo jégos.
Daugelis vykstanciy poky¢iy yra sékmingi ir teikia jmonei didziul¢ nauda. Dazniausiai vykdant

poky¢ius susiduriama su tokiomis problemomis (zr. 1 pav.):

Neuztenka Sugriaunama
planuoto nusistovéjusi
laiko tvarka

Emociniai
sunkumai

1 pav. Poky¢iy vykdymo metu pastebimi neigiami veiksniai (sudaryta darbo autorés)

Pokyc¢iai jmonéje labai daznai susije su zmogiskaisiais iStekliais. Nors vadovai dazniausiai
suvokia § fakta, reikia laiko iSanalizuoti kurie darbuotojai ir dél kokiy priezas€iy gali prieSintis
vykstantiems pokyciams. Daznai vadovai pasikliauja savo jsitikinimais, pavyzdziui: gamybos
darbuotojai tikriausiai priesinsis pokyciams, nes jie vadovaujasi savo nuomone ir nepasikliauja
auksciausia vadovybe. TOKS ribotas pozitiris daznai sukuria rimtas problemas. Yra daug skirtingy
alternatyvy, kaip darbuotojai ar darbuotojy grupés gali reaguoti j vykdomus ar blisimus pokycius, ir
dazniausiai darbuotojy reakcijos nejmanoma nuspéti, pasikliaujant vien tik intuicija. Tam, kad
galima biity nuspéti biisimg darbuotojy elgesj, reikia itin kruopscios analizés (Kotter and
Schlesinger, 2008).

Apibendrinant pokyciy valdymo sampratq, galima teigti, kad pokyciy valdymas jmonéje
yra sudétingas ir nepertraukiamas procesas, reikalaujantis jmonés vadovo pastangy bei sugebéjimo
vadovauti jmonéje dirbantiems asmenims. [moné, kuri siekia likti sékminga ir konkurencinga,
privalo vykdyti pokycius, nors daznai darbuotojai tam nepritaria ar net prieSinasi. Pokyciy
nesékmeéms dazniausiai jtakq daro tos pacios strategijos naudojimas ir darbuotojy pasipriesinimas.
Taip pat jmonés susiduria su laiko trikumu ar vadovy bei darbuotojy iSankstiniais jsitikinimais.
Tam, kad pokyciai biity vykdomi sékmingai, reikalingas visy darbuotojy jsitraukimas ir pokyciy

vwkdymo bitinumo suvokimas.
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1.2. Poky¢iy valdymo biidai. Pasiruosimas pokyc¢iams

Pasak Burnes and Cooke (2013), pats svarbiausias Kurt Lewin‘o indélis j socialiniy
moksly plétra ir jmoniy poky¢iy valdyma yra paremtas Lauko teorijos samprata. Si teorija pasizymi
visos grupés jtraukimu j pokyéiy valdyma, taciau koncentruojamasi ir j individualaus Zzmogaus
elgesj. Norint iStirti asmenybe, reikia iSanalizuoti jos konstruktus, kurie reguliuoja santykius su
kitais ir kurie padeda tam tikru pozitriu jvertinti aplinkg. Kaip teigia minéti autoriai (Burnes and
Cooke, 2013), zmogaus asmenybé yra sistemos arba lauko, kuris lemia jo elgesj, dalis, todél
asmenybes elgesio tipas dazniausiai biina dvejopas:

1) elgesio tipas, kai individo elgesys priklauso nuo situacijos;
2) elgesio tipas, kai individo elgesys priklauso nuo asmenybés.

Remiantis ,, Lauko teorija*, vadovams jmonéje atsiveria galimybés paveikti darbuotojus

jiems naudinga linkme, atliekant tam tikrus veiksnius:
- keiciant aplinkq, kuri galimai sukelia problemy;
- veikiant darbuotojo asmenybe;,
- naudojant iy dviejy biidy kombinacijg.

Keisti situacijg visada yra papras€iau negu asmenybe, todél siiloma pirmiausia jvertinti
komunikacijag su darbuotojais, taisykles ir vertybes, kurios priimtinos jmongje. Pasak Osborne

(2007), pagal pozitrj j poky¢ius jmonés skiriamos j aktyvias ir neaktyvias (Zr. 2 pav.).

Aktyvios, turincios aiskig vizijg Neaktyvios, ignoruojancios

jmonés pokycius jmonés

[ PasiZzymi pokyciy rinkoje rNesupranta pokyciy batinumo.
numatymu, aktyviai Sios jmonés anksciau ar véliau
jgyvendina pokycius. Aiski pasmerktos Zlugti. Kartais tai
- vizija, kryptingas || jmoneés, kurios yra daug
vadovavimas ir pokyc¢iams pasiekusios, taciau ,,uZmigusios"
. pasirenges kolektyvas. L ant laury.
[ a
Naudojama technika sudaro Atideda pokycius vélesniems
jmonés , kietqjq" dalj. laikams, vadovaujantis siaurais
egoistiniais sumetimais.

2 pav. Osborne (2007) jmoniy klasifikavimas
(adaptuota pagal Osborne, 2007)
Poky¢iy jgyvendinimas jmonéje visuomet kelia sumaistj. Net ir poky¢iai, kurie turéty bati
»teigiami®, sukelia neuztikrintumg. Dél daugelio priezas¢iy darbuotojai jtartinai reaguoja i pokycius

— nuo ignoravimo iki visisko atmetimo ar skubaus priémimo, neapsvarstant visy galimybiy. Tam,
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kad biity sumazintas darbuotojy pasiprieSinimas, batina Zinoti dazniausiai pasitaikancius reagavimo

1 poky¢ius badus (zr. 3 pav.):

Netikima
pokyciy nauda

NeZinomybé

Baiminamasi
prarasti Pokyciy

vetingus N netoleravimas
dalykus g

reakcijos j
pokycius

3 pav. Reagavimo ] pokycius buidai

(sudaryta darbo autorés, remiantis Kotter, 2008)

Viena i§ pagrindiniy priezasciy, kodél darbuotojai baiminasi poky¢iy — baimé prarasti

,kazkg“ svarbaus. Tokiu atveju darbuotojai pirmiausia rtpinasi savo interesais, 0 ne jmonés

galutiniais rezultatais. Kita priezastis — nezinomybé. Nepasitikéjimas vadovais ir komunikacijos

trikumas sglygoja nesusipratimus, jgyvendinant pokyc¢ius. Tam, kad pokyciai buty jgyvendinti

sékmingai, autoriai (Kotter et. al., 2008) rekomenduoja:

Labai nuosekliai isanalizuoti situacijg. Butina kaip jmanoma tiksliau nustatyti,
kokio pasipriesinimo tikétis.

Nustatyti laikq, kada pokyciy jgyvendinimas turi biiti baigtas. Biitina negailéti 1aiko
istekliy.

ISsivinkti tinkamiausius valdymo metodus ir juos pritaikyti. Jei pasipriesinimas
vyksta is darbuotojy pusés, bitina pasitelkti komunikacijq v supazindinti su
norimais pasikeitimais.

Jei darbuotojai, jausdami jtampq, , pasitinka® pokycius, biitina paskatinti ir
jtraukti juos j patj pokyciy inicijavimg. Sis metodas uztikrina Zemiausios grandies
darbuotojy palaikymgq, priimant pokycius.

Jei pokyciy jgyvendinimo greitis yra itin svarbus — siiiloma pasitelkti grieztumq.
Tai, Zinoma, gali inicijuoti staigy pasipriesinimq, todél rekomenduojama tik

iSskirtiniais atvejais.

Vadovai nepakankamai jvertina pasipriesinimo galimybes, nuvertindami ir savo

sugebéjimus paveikti jmonés darbuotojus (Kotter et. al., 2008). Kita problema — skiriasi poziuris ir

supratimas apie pokyciy svarbq tarp jmonés vadovy ir darbuotojy. Kadangi vadovai turi

pakankamai informacijos, daznai nesupranta, kad darbuotojai gali mastyti kitaip ar neturéti jokios

informacijos apie biisimus pokycius, kas lemia itin didelj pasipriesinima. Todél naudinga, kad

situacijg iSanalizuoty nepriklausomi asmenys. Taciau daugelis vadovy mano, kad pasiprieSinimas

visais atvejais yra blogai ir vienintelé iSeitis — Kovoti, nepaisant darbuotojy nuomonés.
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Drucker (1954) teigia, kad pagrindiné kliatis, trukdanti sékmingai jgyvendinti pokyc¢ius,
yra vadovo nesugebéjimas keisti savo poziurj ir elgseng taip greitai, kaip to reikalauja visa jmoné.
Vadovali, suprantantys pasikeitimy biitinuma, kartais susiduria su emociniais sunkumais ir nesugeba
taip greit ir lengvai prisitaikyti. Pasitaiko, kad pats poky¢iy procesas gali sukelti pasiprieSinimg dél
naujoviy netoleravimo. Pavyzdziui, jei jgyvendinat pokycius tam tikram darbuotojui bus suteiktos
aukstesnés pareigos, JiS jausis motyvuotas. Taciau Kitas, kuris dirba $alia aukstesne pozicija gavusio
darbuotojo ir galbiit taip pat jauciasi esgs vertesnis naujy pareigy, jau kitaip reaguos i situacijg. Taip
pat pasitaiko pasiprieSinimas dél atmosferos grupéje, kurioje darbuotojas atlicka savo pareigas, arba
dél vadovo poziiirio | jj. IS tiesy, vyrauja nesuskaiiuojama daugybé skirtingy priezasciy, kodél
darbuotojai priesinasi poky¢iams (Willey, 1977).

Galimo elgesio, pasitinkant poky¢ius, vertinimas ir analizavimas gali padéti vadovams
pasiruosti atitinkamai reaguoti j situacija ir imtis butiny veiksmy pasiprieSinimui sumazinti. Be
tikslios pasiprieSinimo galimybiy analizés, vadovas gali prarasti kontrole dél atsiradusiy sunkumuy,
kurie nebuvo numatyti i§ anksto (Kotter et. al., 2008). Dél buvusios patirties kartais vadovai tiksliai
nesupranta pokyc¢iy jgyvendinimo metody taikymo privalumy ir trikumy (Kotter, et. al., 2008).
Vienas i§ paprasciausiy biidy iSvengti pasiprieSinimo — i§ anksto organizuoti darbuotojy mokymus,
diskusijas, prezentacijas, rengti ataskaitas ir pan. (Kotter, et. al., 2008). Pasipriesinimo galima
visiSkai i§vengti jtraukiant darbuotojus j pokyciy inicijavimg ir jgyvendinimg (Kotter, J. P., 2008).

Parama ir supratimas — dar vienas budas, kuris leidzia sumazinti darbuotojy
pasipriesinima. Sis procesas jgyvendinamas taikant mokymus ar tiesiog isklausant darbuotojus.
Taciau Sis metodas netinka, jei jmoné negali tam skirti 18y, papildomo laiko. Tadiau ,tai irgi ne
visada uztikrina pasiprieSinimo nebuvimg” (Kotter, 2008).

Derybos ir susitarimas, tai dar vienas budas, galintis padéti iSvengti pasiprieSinimo.
Pavyzdziui, vadovybé galéty skirti didesnj darbo uzmokestj ar tam tikrus priedus mainais uz tam
tikrg taisykliy darbo vietoje pakeitima ir pan. (Kotter, 2008).

Pasak Kotter, (1977), manipuliacija yra sékmingas budas, kai kiti metodai neveikia. Kai
néra kitos alternatyvos, laiko ar finansiniy iStekliy, vadovai pasitelkdami manipuliacijg jtikina savo
darbuotojus, kad nejgyvendinat pokyciy jy imong istiks krize ir jos iSvengti galima tik jgyvendinant
poky¢ius (Kotter et. al., 2008).

Netiesioginé prievarta tai dar vienas budas kovai su pasiprieSinimu. Besipriesinantys
pokycCiams darbuotojai yra paveikiami per tai, kad gali prarasti darbo vieta, gali biiti sumazinamas
ju atlygis ar panaikinami bet kokie paskatinimai. Nors toks biidas yra labai rizikingas, taciau kartais
tai vienintelé iSeitis vadovui (Kotter, et. al., 2008).

Tam, kad pokyciai buty jgyvendinti sékmingai, dazniausiai bitina taikyti kelis

metodus. Sékmingiausiai jgyvendinti poky¢ius pavyksta vadovams, kurie pasizymi savo stiprybiy ir
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silpnybiy vertinimu, bei tiems, kurie realistiSkai jvertina susiklosCiusig situacija (Kotter, et. al.,
2008). Pasak anksciau minéty autoriy (Kotter, et. al., 2008) didziausia klaida, kurig daro daugybé
vadovy, vieno metodo taikymas. Tokie vadovai pasizymi grieztumu, o darbuotojai jaucia jtampa.
Kita klaida, kuri lemia nesékme, yra tai, kad jmonés poky¢iy strategija nesutampa su
inicijuojamy poky¢iy procesu (Kotter, et. al., 2008). Tokiu atveju butina pamazu vykdyti poky¢ius,
nuolat perzitirint ir koreguojant veiksmus ir budus pagal pasirinkta strategija. 2 lenteléje pateikiami

dazniausiai taikomi metodai kovojant su pokyciy pasiprieSinimu.

2 lentele
PasiprieSinimo pokyciams metodai
(sudaryta darbo autorés remiantis Kotter, et. al., 2008)

Metodas DazZniausiai  pasitaikancios | PranaSumai Triukumai
situacijos

Komunikacija | Informacijos stoka. Pradzioje itikintas | Laiko iStekliy

+ mokymai darbuotojas  visa poky¢iy | sanaudos.

igyvendinimy perioda bus
nusiteikes teigiamai ir bus
linkgs inicijuoti  pokyciy
igyvendinimo strategija.

Dalyvavimas | Nepakanka informacijos ir | Pokyciy igyvendinime | Itin didelés laiko ir
ziniy, kad galima baty | dalyvaujantys  darbuotojai | iStekliy sanaudos.
inicijuoti poky¢ius jmongje. isitraukia | pati procesa ir

isigilina ] reikiamas Zinias.

Palaikymas/p | Atsiriboj¢ darbuotojai. Joks kitas biidas neveikia | Laiko istekliy

arama taip gerai, kai darbuotojai | sgnaudos, parama gali

yra atsiriboje. sunaudoti didele dalj
finansiniy istekliy.

Derybos  + | Kai darbuotojai ketina palikti | Dazniausiai  tinkamiausias | Darbuotojai gali jausti

susitarimas jmong. budas kovoti su | manipuliavima.

pasiprieSinimu.

Prievarta Kai greitis yra svarbiausias | Atmetamas bet koks | Didelé rizika.
veiksnys ir kai pokyCiy | pasiprieSinimas.
iniciatoriai  turi  autoriteta
imongje.

Apibendrinant pokyciy valdymo biidus, galima teigti, kad jmonés pagal poziirj j pokycius
dazniausiai skirstomos j aktyvias ir neaktyvias. Aktyvios jmonés, vykdydamos pokycius, daznai
susiduria su darbuotojy baime. Sékmingi pokyciai jmonéje vykdomi pasitelkiant vadovy
kompetencijas, darbuotojy mokymus, derybas ir susitarimus, visy darbuotojy jsitraukimq ir kt.
Isanalizavus moksling literatiirg galima daryti isvadq, kad tam tikri taikomi metodai padeda kovoti
su pasiprieSinimu pokyciams. Tokie metodai yra sie: komunikacija ir mokymai, dalyvavimas,
parama, derybos ir susitarimas, prievarta. Pasitelkus vieng ar sujungus kelis metodus,

pasiprieSinimq pokyciams galima sumazinti arba jo isvengti.
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1.1.1. Poky¢iy valdymo modeliai

Mokslingje literatiroje pateikiami jvairls pokyc¢iy valdymo modeliai, kurie apibiidina
skirtingus poky¢iy valdymo procesus. Poky¢iy valdymo procesai padeda atskleisti, kaip pasirinkto
modelio pritaikymas lemia s€kmingg poky¢iy valdyma.

Lewin (1947) poky¢iu valdymo modelis

Teoretikas Lewin (1947) buvo vienas pirmyjy, kuris pasiilé pritaikomg pokyciy valdymo
modelj (Burnes, 2009). Pasak autoriaus, jprastos tvarkos ir nusistovéjusio poziirio paSalinimas
lemia sékm¢. Minétas autorius teigia, kad siekiant sékmingo poky¢iy jgyvendinimo, bitina taikyti
trijy zingsniy model;j:

e Esamos situacijos ,, atsildymas* (angl. Unfreezing).
e Nusistovéjusios tvarkos keitimas — ,,judéjimas *“ (angl. Moving).
o Atlikty keitimy jtvirtinimas — ,, uzsaldymas *“ (angl. Refreexing).
,, Atsildymo  laikotarpiu jmonés darbuotojai yra ruoiami bisimam poky&iui. Siuo etapu
vyksta tokie darbai:
1) Komunikacija (informacijos platinimas).
2) Atskleidziami netikslumai ir neatitikimai.
3) Motyvacija. /monés darbuotojai yra motyvuojami.

. Judéjimo  laikotarpiu yra kei¢iamas jmonés, skyriy, padaliniy ar darbuotojy elgesys. Sio
etapo metu kuriamos naujos vertybés, formuojamas naujas pozidris, jgyjamos naujos
kompetencijos.

Pasak Worley and Mohrman (2014), ,, uzsaldymo *“ etapo metu, yra siekiama, kad pakeista
situacija jmongje tapty stabili ir uZtvirtinta.

Labai ilgai toks Lewin pasitlytas modelis buvo laikomas sékmingiausiu. Taciau didéjanti
konkurencija sukélé nemazai priestaringy nuomoniy dél $io modelio. Burnes (2014), Bamford and
Forrester (2003), Senior (2006) teigia, kad Lewin trijy zingsniy modelis sékmingai gali bati
taikomas tik nedidelés apimties jmonéje. Minéti autoriai teigia, kad $is modelis neveikia, jei
pokyc¢iai yra atéje visiSkai netikétai ar jy jgyvendinimas uZtrunka ilgg laikg. Taip pat atsiranda
prielaida, kad $is modelis netinkamas greitai besikei¢iancioje aplinkoje, kuri daro jtaka planuoty
pokyc¢iy reikSmingumui. Taip pat toks modelis nepadeda, jei biitinas greitas reagavimas ir néra laiko
ilgiems pamastymams.

Bullock and Batten (1985) keturiu etapy modelis

Bullock and Batten (1985) pasitlé keturiy etapy planuojamy pokyciy valdymo modelj.

Siame modelyje sitilomi tokie etapai:
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e Tyrimas. Sio etapo metu jmon¢ skaido isteklius, reikiamus poky<iy jgyvendinimui. Taip pat
sprendziama apie pokyCio jgyvendinimo laikg. Kartais prireikia pagalbos iSoréje, tokiu
atveju yra samdomi specialistai.

e Planavimas. Siame etape jvardijamos realios jmonéje esamos problemos, jvardijamas
poky¢iy tikslas ir sukuriamas jgyvendinimo planas.

e Veikimas. Sio etapo metu vertinami ir tobulinami bei kei¢iami poky¢io procesai.

e Integravimas. Sio etapo metu sickiama, kad jgyvendinti poky¢iai tapty jmonés kasdiene
dalimi. Vykdomi mokymai, skleidziama teigiama patirtis. Taip pat atsisakoma isorés
konsultanty, jei jie buvo samdomi pirmojo poky¢iy jgyvendinimo modelio dalyje.

Beckhard and Harris (1987) poky¢iy valdymo modelis

Beckhard and Harris (1987) taip pat pateikia pokyciy valdymo modelj. Sis modelis
pasizymi tuo, kad didziausias démesys yra skiriamas pereinamajam laikotarpiui. Pereinamajj
laikotarpj autoriai aiSkina, Kaip jmonés ,,judéjimg“ link galutinio tikslo. Pasak minéty autoriy,
vykdant bet kokius poky&ius, pirmiausia susiduriama su nepasitenkinimu esama padétimi. Sis
modelis susideda i$ tokiy Sesiy etapy:

o ISankstiniai tyrimai. Sio etapo metu vertinama, ar pokytis yra reikalingas.

e Ateities numatymas. Jvertinama, kokioje situacijoje atsidurs jmoné, jei nebus

lgyvendinami poky¢iai.

e Esamos padéties jvertinimas. Siame etape, pasak autoriy, svarbu atsakyti j tokius

klausimus, kas mes esame, ko tikimés, kodél delsiame.

e Atstumo tarp dabarties ir ateities jvertinimas. Sprendziama, kas vadovaus pokyciams,

svarstoma pasiprieSinimo galimybeé.

e Vadovavimas. Siame etape jvardijami tikslis darbai, jie skirstomi, taip pat jvardijami

$iy darby terminai. Kuriama skatinimo — motyvavimo sistema.

e [vertinimas ir kontrolé. Paskutiniame etape yra vertinamas poky¢iy jgyvendinimas — jo

s¢kmé, jvykusi pazanga ar trukumai.

Beckhard ir Harris (1987) rekomenduoja atlikti tam tikrus veiksmus, taikant jy sitilomg
pokyciy valdymo modelj. Pirmiausia reikia sudaryti pokyciy valdymo komandg (angl. Transition
Management Team - TMT). Tai turéty bati iniciatyvis lyderiai, kurie privalo turéti jtakos valdyti
poky¢iy procesus. Tokig rekomendacija mokslingje literatiroje taip pat pateikia ir Duck (1993).
Atlikus 8j zingsnj, autorius Duck (1993) rekomenduoja parengti poky¢iy jgyvendinimo plang, Kuris
padéty jgyvendinti planuojamus pokycius.

Minétas autorius Duck (1993) papildo sitlomg Beckhard and Harris (1987) pokyciy
valdymo modelj, siilydamas mintj, kad komanda turi nuolat komunikuoti su visais jmonés

darbuotojais, nes tai uztikrina sékmingg pokyc¢iy jgyvendinima.
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Carnall (1990) poky¢iy valdymo modelis
Carnall (1990) teigia, kad svarbiausias jmonéje Zmogiskyjy istekliy valdymas. Carnall
sitilomas poky¢iy valdymo modelis yra paremtas visy darbuotojy mokymu. Autorius isskiria tris
pagrindinius etapus (zr. 4 pav.):
1. Jsisgmonimas. ISkeliamos problemos, kurios skatina pokycCius, vertinamas pokycCiy

jgyvendinimo procesas.

3. [sitraukimas. Darbuotojy jsitraukimas j poky¢iy jgyvendinimg. Veikiama pagal sukurtg

plang, taip pat pasirtipinama biitinais iStekliais ir mokymais.

Isisgmonimas

Naujos
kompetencijos

Jsitraukimas

4 pav. Carnall (1990) poky¢iy valdymo modelis
(sudaryta darbo autorés pagal Carnall, 1990)

Carnall (1990) pokyciy valdymo modelis beveik nesiskiria nuo Lewin (1947) pasiilyto
modelio, tatiau esminis skirtumas, kad jis pabrézia nuolatinj darbuotojy mokymasi ir tobuléjimg bei
visy darbuotojy jsitraukimgq j pokyciy jgyvendinimo procesgq.

Kotter (1996) astuoniy etapuy pokyciu valdymo modelis. Kotter (1996) sitlo poky¢iy
valdymo modelj, kuris susideda is astuoniy etapy:

e Bitinumo sukirimas. Pirmojo etapo metu sukuriamas bitinumo jausmas, nustatomos
grésmeés ir stiprybés, taip pat vertinama rinkos situacija bei kuriamas ateities vaizdas.

e Komandos formavimas. Siuo etapu formuojama komanda, kuri pasizymi lyderiavimu.
Komandos nariai privalo gebéti daryti jtaka jmonés darbuotojams.

o Vizijos ir strategijos kiirimas. Tai etapas, kuomet reikalingas kiirybiskumas.

e Komunikacija. Jtraukiami visi jmonés darbuotojai, skleidziama visa reikiama informacija.

e Veikimas. Kuriamos salygos, kad pokyc¢iy jgyvendinimas biity sékmingas bei skatinamas
griztamasis rysys.

e Pergalés. Siame etape mazomis pergalémis siekiami didesni laiméjimai.
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e Patobulinimy apjungimas. Uztvirtinami pasiekti laiméjimai, vykdoma motyvacija.
e Jtvirtinimas. Paskutinis etapas skiriamas naujai nustatyty taisykliy, vertybiy ir normy
Jtvirtinimui jmongje.
Pateiktas astuoniy etapy modelis padeda kovoti su darbuotojy pasipriesinimu ir sumazina
finansinius iSteklius jgyvendinant pokycius imonéje.
Hiatt (2003) ADKAR poky¢iy valdymo modelis
Hiatt (2003) pateikia ADKAR pavadinimu sukurta pekyciy valdymo modelj. Sitloma
jgyvendinti penkis etapus (zr. 5 pav.):
e A - sgmoningumas (angl. Awareness). Svarbiausia komunikacija, kad pries
jgyvendinant pokycius visi jmonés darbuotojai biity su ja supazindinti.
e D - troskimas (angl. Desire). Itin svarbu — darbuotojy motyvavimas, kuris skatina juos
imtis iniciatyvos.
e K - zZinios (angl. Knowledge). Siame etape vykdomi mokymai, jvairiis kursai, ypatingq
démesj skiriant pereinamajam laikotarpiui.
o A-gebéjimas (angl. Ability). Jveikus visus pries tai esancius etapus, zZinios pradedamos
taikyti praktiskai.
e R - stiprinimas (angl. Reinforcement). Siame etape jsisavinami ir iSsaugojami

jgyvendinti pokyciai. Taip pat vvkdomas vykusios veiklos analizavimas.

Komunikacija
5 pav. ADKAR pokyc¢iy valdymo modelis
(adaptuota pagal Hiatt, 2003)
Alas (2008) Procesinis organizaciniy poky¢iuy valdymo modelis
Alas (2008), atlikusi tyrimus Estijoje, pasitlé tam tikrus procesus, kurie yra visi vienodai
svarbils ir neatsiejami nuo s€kmingo pokyc¢iy jgyvendinimo:
o iSoriné/vidiné jmonés aplinkos analizé;

® Naujos vizijos kiirimas;

e komunikacija;
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e jmonés procesy ir funkcijy keitimas bei darbuotojy mokymasis;
o rezultaty ir pastangy vertinimas;
o jsigaliojusiy pakeitimy uztvirtinimas.

Pasak minétos autorés (Alas, 2008), svarbiausia, kad poky¢iy jgyvendinimo metu
darbuotojai islikty lojaltis jmonei. Itin svarbu, kad darbuotojai biity motyvuojami ir skatinami. Kitas
autorius (Gouillart, 1995) poky¢iy valdyme sitilo taikyti 4R modelj, kurio taikymo metu i$skiriami
keturi etapai, (zr. 6 pav.).

Nuostatos
keitimas
Restruktdrizavi
mas

6 pav. Imonés pertvarkos 4R modelis

(adaptuota pagal Gouillart, 1995)

Kiekvienoje jmonéje, pasak Gouillart (1995), yra suformuotas/susiformaves tam tikras
mastymo budas, kuris stabdo tolimesnj pasikeitimg. Tam, kad bty galima judéti pirmyn, reikalinga
pakeisti pasenusj pozitrj, i§ Salies pazvelgti | esamg padét, iSanalizuoti vystymosi galimybes ir
suformuoti naujg vizija, t. y. pakeisti nuostatas. Minétas autorius siiilo tris etapus, kurie padeda
pakeisti nusistovéjusias nuostatas:

Restruktiirizavimas. Svarbiausia, kad jmoné likty arba tapty konkurencinga. Tai potencialo
pertvarka materialiniu ir techniniu aspektu (Gouillart, 1995).

Atliekant restruktiirizavima jmonéje, pakeiCiamos jprastos Zaliavos, gaminimo bidai,
technika, technologija ir pan. Pasak autoriaus (Gouillart, 1995), yra skiriami trys restrukttirizavimo
etapai:

e adaptuojamas vertés kiirimo modelis;
e kuriama nauja infrastruktira;
o jgyvendinamas restruktiirizavimo procesas.

Pagyvinimas. Cia jvertinamas nustatyto restruktiirizavimo varianto tinkamumas. Tai
atlickama jvertinant jo tinkamumg viso proceso metu dalyvaujanciy klienty pozitriu. ISskiriami trys
pagyvinimo etapai:

e Orientavimasis j klientus;
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e nNaujy veiklos nisy paieska. Kai atsiranda naujy idéjy, taip pat atsiranda ir naujos
veiklos poreikis. Biitina motyvuoti darbuotojus, kad jie tobuléty ir noriai imtysi
naujos veiklos.

o Siekiama kokybés aukstumy. Tai vyksta pritaikant naujas technologijas, anksciau
netaikytus organizacinius modelius. Pasak Gouillart (1995), idealu, kai sukuriama
rinka, kurioje bent lakinai néra potencialiy konkurenty. Daznai naujy technologijy
taikymui trukdo dvi pagrindinés priezastys: pirmoji - didelé naujy technologijy
kaina ir neuztikrinta rinka, kai neaisku, ar atsipirks naujos technologijos. Antroji —
susijusi su darbo viety mazinimu, 1. y. atleidimu. Dazniausiai tam priesinasi jmonés
taryba.

Atnaujinimas. Tai daZzniausiai pati sunkiausia pertvarkos dalis, nes susijusi su zmogiskyjy
iStekliy darbo efektyvinimu. Pasirengimas naujoveéms turi buti suvokiamas kaip pagrindine
Nuolatiniy ir biitiny jmonés poky¢iy veikimo prielaida (Gouillart, 1995). Autorius (Gouillart, 1995)
i§skiria tris atnaujinimo etapus:

1. Parengiama skatinimo/motyvaciné sistema, kuri apima darbo uzmokescio ir

darbuotojy motyvacijos sistemos kiirimg.

2. Skatinama taikyti programgq, kurios metu darbuotojai yra nuolat mokomi dirbti

individualiai ir grupése.

Geriausia, kai imongje visy (vadovy ir darbuotojy) interesai sutampa. Deja, kartu su Sia
dalimi neiSvengiamas ir labiausiai besiprieSinanciy darbuotojy atleidimas i§ jmonés, nes tam, kad
biity uztikrinta sekmé, biitinas visy darbuotojy jsitraukimas. Sie keturi pertvarkos elementai yra
sistemiski ir veikia tik visi kartu.

Apibendrinant pokyciy valdymo modelius, galima teigti, kad pagrindinis, is kurio kilo
véliau atsirade modeliai, yra Lewin (1947) sukurtas trijy zingsniy pokyciy valdymo modelis:
,atsildymas “, |, judéjimas “, ,,uzsaldymas“. ,, Atsildymo “ etapo metu jmonés darbuotojai ruosiami
pokyciams. Antro etapo metu formuojamas naujas poziuris. ,, UzZSaldymo* etape, siekiama, kad
pakeista situacija tapty uztvirtinta ir stabili. Galima teigti, kad kai kuriuose kituose modeliuose
tritksta aisSkumo ir konkreciy zingsniy. Galima daryti isvadg, kad atitinkamai pagal planuojamus
pokycius bei jmonés veiklos pobudj jmoné pati turéty nuspresti, kurj modelj taikyti, kartais
naudingiausias yra keliy modeliy pritaikymas ar sujungimas j vienq. Svarbiausia, siekiant sékmingo
pokyciy jgyvendinimo, kad sutapty darbuotojy ir vadovy interesai. Taip pat biitinas, visy
darbuotojy jsitraukimas. Sékmingi pokyciai jmonéje vykdomi pasitelkiant vadovy kompetencijas,
darbuotojy mokymus, derybas ir susitarimus, visy darbuotojy jsitraukimgq ir kt. Sékmingam pokyciy

valdymui taip pat biitinas nusistovéjusios tvarkos pasalinimas ir nawjy taisykliy tapimas norma.
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1.1.2. Poky¢iy strategijos pasirinkimo jmonéje galimybés
Nustacius jmonés pokyc¢iy veiklos strategija, iSrySkéja veiklos strateginés kryptys.
Formuojant pokyciy strategija jmonéje, reikia sudaryti konkrety plang ir nuosekliai jo laikytis.

Pasisekimas jmonéje nejmanomas, jei parengta neteisinga pokyciy strategija. Neteisingos pokyciy

strategijos parinkimas iliustruojamas Lietuvos jmoniy poky¢iy valdymo nesékmiy prieZzastimis (Zr.

3 lenteléje).

3 lentelé

Lietuvos jmoniy nesékmiy ar bankroto priezastys

(sudaryta darbo autorés pagal Kotter and Schlesinger, 2008)

Dazniausiai pasitaikancios
nesékmiy ar bankroto
priezastys

Veiksniai, lemiantys nesékmiy ar bankroto priezastys jmonéje

Planavimo trikumas

Plati veiklos sritis; nedeleguojami ir nepaskirstomi uZzdaviniai;
nepaskirstomos uzduotys; nesuderinta kontrolé; truksta pasitikéjimo;
menkas pasiruoSimas problemy sprendimui; nuosavo kapitalo
trikumas.

Netinkama jmonés

Gamybos ir aptarnavimo programa parengta netinkamai; jmonés

koncepcija valdymas per daug orientuotas j technika.
Netinkamas jmonés Prasta infrastruktiira; neteisingai parinkta technika ar technologija;
1Sdéstymas

Netinkama jmonés struktiira

Nesubalansuoti gamybiniai jmonés pajégumai; pasenusi ar

nebeveikianti jranga; didelis nuomos mokestis.

Imonés dydis

Per didelis finansiniy iStekliy poreikis; per didelis démesys,
skiriamas plétrai.

Rinkodara Kokybé, neatitinkanti standarty;, prasta gamybiné sistema,
netinkamai paruosta kainy politika; klienty trikumas.
Sunkumai Nauja, dar nepatvirtinta technologija (per sena ar per nauja);

ankstyvos arba pavéluotos investicijos.

Logistikos sunkumai

Komunikacija su tiekéjais; statyba vietoj nuomos (pastatai).

Personalo problemos

Prastas personalo planavimas; konfliktai su darbuotojais; neaiski
darbo uzZmokesc€io sistema; motyvacijos trikumas.

Investicijy sunkumai

Pernelyg menkos investicijos.

Tyrimy ir diegimo
problemos

Tyrimy trikumas; netinkama (per maza arba per didel¢) kontrolé.

Kapitalo trikumas

Pernelyg dideli mokesc¢iai; nejvertintos arba menkos kreditavimo
galimybés.

Imon¢, siekdama efektyvaus pokyc¢iy jgyvendinimo, privalo jvertinti reikiamas laiko

sgnaudas. Tam, kad pokyciai jmongje biity jgyvendinti kaip jmanoma greiCiau, biitinas aiSkus
planas, didelis skaicius jsitraukusiy darbuotojy ir pasiprieSinimo pasalinimas. (Kotter and
Schlesinger, 2008). 4 lenteléje pateikiami pagrindiniai situacijos kintamieji, jgalinantys pokyciy
strategijos testinuma. Siuos kintamuosius bitina jvertinti jmonéje prie§ pasirengimo poky¢iams

etapa.
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4 lentelé
Poky¢iy strategijos testinumas

(sudaryta darbo autorés pagal Kotter and Schlesinger, 2008)

Pagrindiniai situacijos kintamieji
Numatomo pasiprieSinimo rusis.
Poky¢iy iniciatoriy pozicija besiprieSinanciyjy atzvilgiu (galia, pasitikéjimas
irt.t.).
Energijos ir iStekliy kiekis, reikiamas pokyc¢iy jgyvendinimui.
Indélis.

Kiti autoriai ( Lawrence, Barnes and Lorcsch, 1976) pabrézia, kad poky¢iy situacijos
veiksniai priklauso nuo tokiy aplinkybiy:

o tikétiny pasipriesinimo bidy,

e pagrindinio pokyciy iniciatoriaus padétis jmonéje, ypac dél galimybés daryti jtakq;

e turimos zinios ir istekliai, jgyvendinant pokycius;

o jdétas indélis.

Kotter et. al., (2008) atkreipia démesj | vadovo vaidmenj. Pazymi, kad vadovai gali
padidinti sékmeés tikimybe, jgyvendinant pokycius tokiais biidais:

1. [Sanalizuoti esamq situacijq, galimas problemas ir jy atsiradimo priezastis.

2. Atpazinti realius veiksnius, galincius daryti jtakg vykdant pokycius. Tal apima analizavimag
tokiy klausimy, kaip kas, kodel ir kaip stipriai gali prieSintis biisimiems pokyc¢iams; kas
galéty buti pokyCiy jmonéje iniciatorius ir vykdytojas; kas turéty bendradarbiauti,
jgyvendinant esminius pokycius; kuris darbuotojas turi didziausig galig paveikti kitus
darbuotojus ar komandas; pasitikéjimas ir tarpusavio veiksniy sgveikos biidai.

3. Pokyciy strategijos parinkimas.

4. Pokyciy jgyvendinimo procesas. Jgyvendinant pokyCius galimai atsiras nenumatyty
situacijy, kurios padidins laiko ir finansiniy iStekliy kasStus.

Thurley and Wirdenius (1973) iSvysté penkias pokycio strategijas (zr. 7 pav.)
Direktyviné | Ekspertiné Derybiné
strategija strategija strategija
Svietimo Dalyvavimo
strategija strategija

7 pav. Penkios pokycio strategijos

(sudaryta darbo autorés pagal Thurley and Wirdenius, 1973)
o Direktyviné strategija. Tai strategija, kurig valdo vadovai. | procesa jtraukiama kuo

maziau darbuotojy, todél ji jgyvendinama itin greitai. Taikant Sig strategija,
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neatsizvelgiama | darbuotojus, kuriuos pokyciai paveiks labiausiai. Tikétina
pasipriesinimo galimybé¢, todél 1étéja tempas, iSeikvojami laiko iStekliai.

o FEkspertiné strategija. Tai pokycio valdymas problemos sprendimo biidu. Toks btidas
taikomas, kai problema — techninis pokytis. Kad galima buty priimti tinkamiausig
sprendimg, biitina iSorés konsultanty konsultacija. Didelé tikimybé, kad tokj pokytj
geriausiai jgyvendins specialiai sukurta projektiné komanda, ta¢iau tokiu atveju taip pat
nebus jtraukti darbuotojai, kuriuos tiesiogiai paveiks pokytis. Si strategija palanki tuo,
kad naudojama eksperty patirtis ir pokytis jvykdomas labai greitai. Taciau darbuotojy
pazitros gali skirtis nuo eksperty nuomonés, ir tai sukelia pasipriesinima.

o Derybiné strategija. Si strategija pasizymi deryby organizavimu, atsizvelgiama j
darbuotojus, kuriuos pokyciai paveiks labiausiai. DidZiausias trikkumas, kad derybos
uzima daug laiko ir neaiSkus galutinis rezultatas.

o Svietimo strategija. Sis budas taikomas atsizvelgiant j darbuotojy vertybes ir
jsitikinimus. Tai biidas, kai organizuojami mokymai, biitina komunikacija. Sios
strategijos metu darbuotojai palaiko pokycius ir vadovus. Tikétinas trikumas, jog §i
strategija taip pat atima daug laiko.

e Dalyvavimo strategija. Sis biidas apima visy darbuotojy, kuriuos paveiks pokytis
jtraukimg. Atsakomybé dalinama taip pat visiems jsitraukusiems darbuotojams.

Apibendrinant pokyciy valdymo strategijas ir budus, galima teigti, kad vadovas, gebantis

greitai prisitaikyti prie esamos situacijos ir laiku parinkti tinkamq kovos su nesékme biidg, turi
daugiau galimybiy sékmingam pokyciy jgyvendinimui. Detalaus plano sukiirimas ir sékmingos
strategijos pasirinkimas gali padéti sékmingai jgyvendinti pokycius bet kokioje jmonéje. Yra tam
tikri buidai, kuriuos taikant galima padidinti pokyciy valdymo sékmeés tikimybe: iSanalizuoti esamq
situacijq, identifikuoti realius veiksnius, kurie daro jtakq pokyciy valdymui, pokyciy strategijos
pasirinkimas ir pokyciy valdymo procesy analizavimas. Tam, kad iSvengti nenumatyty situacijy ir
lengviau kovoti su atsiradusiomis kliitimis, galima pasitelkti pokyciy valdymo strategijas, kurios
yra penkios: direktyviné, ekspertiné, derybiné, Svietimo ir dalyvavimo. Rekomenduojama pasitelkti

keliy strategijy derinj atitinkamai pagal esamq padétj jmonéje.
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2. POKYCIU VALDYMO PROCESU SAVEIKA

Mokslingje literattiroje (Sjostrand, 2015; Euchner, 2013; Zakarevicius, 2010; Klimas ir
RuZevi¢ius, 2009; Hammer and Champy, 2006; Grybien¢ ir Simbelis, 2005) proceso samprata
atskleidziama pokyciy valdymo lauke.

Proceso sgvoka, pasak Ruzeviciaus (2006), jmonéje traktuojama kaip veiksmai, kurie skirti
numatyto tikslo siekimui ir yra riboti laike, t. y. turi pradzig ir pabaiga. Pasak Klimo ir
Radzeviciaus (2009), proceso metu susijungia materialiniai ir finansiniai iStekliai ir veiklos,
reikalingos norimam rezultatui pasiekti. Dazniausiai vienas procesas sukelia kita, po jo vykstantj
procesa, tokiu biidu tarsi sudarydami tam tikrg granding.

Pasak Hammer and Champy (2006), procesas - tai vykdomy jmongje veikly apimtis,
reikalaujanti atitinkamy istekliy naudojimo ir sujungimo, siekiant geriausio rezultato. Pasak
Kosanke (2003), tai 1§ dalies sutvarkyty ir sujungty veikly rinkinys, taikomas siekiant uzsibrézto
tikslo. Pasak Chang (2005), tai tikslingai ir planuotai vykdoma veikla, kai proceso veiksmai yra
transformuojami j galutin] rezultata, suteikiant vartotojams naudg. Lietuviy autoriai Klimas ir
Ruzevicius (2009) teigia, kad verslo procesy valdymas apima penkias sritis:

® proceso kiirimas arba keitimas,

e kirimas arba modeliavimas,

e vykdymas;

® DprieZiura;

e oOptimizavimas.

Becker (2000) verslo procesus skirsto taip:

e jmonés viduje vykstantys procesai;

o tarp skirtingy jmoniy arba konkurenty vykstantys procesai,

e vadybiniai verslo procesai, tokie kaip klienty paieska, darbuotojy samdymas ir kt.

e Klienty aptarnavimas;

e jjmonés veiklg orientuoti verslo procesai, tokie kaip duomeny apsauga ir pan.

Minéti lietuviy autoriai Klimas ir Ruzevicius (2009) teigia, kad yra trys procesy grupés:

o Vadovybés procesai, pvz. strateginiy ir vadybos sistemy valdymas.

e Pagrindiniai procesai, pvz. naujo produkto kiirimas.

e Palaikantys procesai. Tai procesai, susije su zmogiskaisiais istekliais bei jmonés
infrastruktiira.

Kitas lietuviy autorius Zakarevicius (2010) siiilo procesus skirstyti j Sesis pagrindinius

(gamybinius):
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e paruoSiamieji darbai;

e gamyba;

e pardavimas;

e ekonominis procesas;

o Kokybés uztikrinimas;

e socialinis procesas, kai tenkinami darbuotojy poreikiai.

Uzsienio mokslinés literattiros autoriai, tokie kaip Sujova and Rajnoha (2012), verslo
procesus pagal pokydiy sritj sitilo skirstyti taip:

e Verslo procesy keitimas, t. y. esminiai pakeitimai, kuriais siekiama intensyvaus procesy
tobuléjimo.

e Nuolatinis procesy tobulinimas, t. y. nuolat vykstantis procesas, kurio metu gamybos
procesai yra tobulinami pamazu. Sitaip Siekiant kaip jmanoma didesnio konkurencinio
pranasumo.

Wong (2002) i$skiria pokyciy valdymo procesus, pabrézdamas tokius elementus:

o ilgalaikiskumas;
o Konkurencinio pranasumo jgijimas;
o tiksly jgyvendinimo jtaka,
e Sprendimy priemimy jtaka.
Grybien¢ ir Simbelis (2005) pokydiy valdymo procesus skirsto j tris pagrindinius :
1. Inicijavimas;
2. gyvendinimas;
3. Institucionalizavimas.

Pasak Lietuvos mokslininky (Martinkus, StoSkus ir Berzinskiené, 2010; Grybiené ir kt.,
2005), pirmoji poky¢iy valdymo proceso fazé yra inicijavimas. Pasak J. Euchner (2013),
inicijavimas neatsiejamas nuo id¢jos. Taigi Sis etapas yra laikas, kai priimamas sprendimas del
poky¢iy jgyvendinimo. Pasak Fullan (2007), praktikoje inicijavimui skiriamas didZiausias démesys,
bet nederéty nuvertinti ir kity poky¢iy valdymo faziy. Autorius (Fullan, 2007) teigia, kad visos
fazés yra tarpusavyje susijusios, t. y. sprendimai, kurie buvo priimti ankstesniame etape, lemia
tolimesng eiga, todél galima konstatuoti, kad nuo inicijavimo proceso priklauso kiti pokyciy
valdymo etapai.

Pokyc¢iy jgyvendinimas mokslingje literatiiroje interpretuojamas kaip praktinis pokyciy
vykdymas. Tai faz¢, kurios metu jgyvendinami planai, sukurti poky¢iy inicijavimo metu. Pasak
Grybienés ir kt. (2005), Sio etapo metu labai svarbu laikytis plany ir priimty atsakomybiy, nuolat
tikrinti daromg pazangg ir laiku spresti iSkilusias problemas. ReikSminga jvertinti Zmogiskuosius,

finansinius ir materialiuosius iSteklius, taip pat sukauptas zinias ir gebéjimus. Tik jvertinus jmonés
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potencialg, sprendziama apie pokyCiy jgyvendinimo mastg. Labai svarbus Siame etape yra
griztamasis rySys, kuris uztikrina praktinj pokyc¢iy taikymo tgstinuma (Fullan, 2007).

Savaime suprantamas dalykas arba naujos veiklos tapimas jprasta, t. y. gaunamas rezultatas
yra apibudinamas kaip poky¢iy institucionalizavimas (Sjostrand, 2015). Taciau Siame etape
pokytis gali biiti atmestas. Tam, kad procesai bty stabilizuoti, pokytis biity tarsi jprastiné veikla, o
darbuotojai jaustysi saugiai, Fullan (2007) sitlo:

e institucionalizuoti pokycius praktiskai taikant tiesioginése uzduotyse;

o vykdyti pasikeitimus jmonés struktiroje;

o uZtikrinti reikiamq pagalbg darbuotojams, ypac naujokams;

o taikyti atitinkamg vertinimo sistemq, palaikant esamus rysius nevengiant uzmegzti
naujy,

e priimti kolegy teikiamq paramg

Mokslinéje literatiroje (Martinkus, 2010; Fullan, 2007) taip pat aprasomas ketvirtas
poky¢iy valdymo proceso etapas - pokylio rezultatai. Siame etape apibendrinami jmonés
darbuotojy pasiekti rezultatai ir gauta nauda. Didziausias démesys skiriamas veiksniams, kurie
gali biiti tobulinami.

Analizuojant moksling literatiirg, galima aptikti kitoki pokyciy valdymo procesy
skirstymg, kurj pateikia Ozbrozcovas ir Vozbutiené (2005), remdamiesi Everard ir Morris (1997):

1. Pradiné diagnozé, kai priimamas sprendimas pradéti pokycius.

2. Ateities padéties numatymas, kurio metu issiaiskinama, ko siekia pati jmoné.

3. Esamos padéties apibiidinimas, kai apibréZiama esama padétis.

4. Skirtumy tarp dabarties ir ateities jvertinimas, kai identifikuojami trukdziai.

5. Vadovavimas pasikeitimams, t. y. peréjimas is esamos padéties i ateitj. Siame etape

paskirstomi atsakingy asmeny veiksmai.

Vis daugiau jmoniy stengiasi sumazinti finansinius ir laiko isteklius, pagerinti gaminamy
produkty ar paslaugy kokybe ir patenkinti vis did€janCius vartotojy poreikius. Klimas ir
Radzevicius (2009) siiilo procesy tvarkymo ir naujy procesy diegimo bei valdymo modelj, kuris

padeda atpaZzinti ir valdyti galimas rizikas. Jis pateikiamas 5 lentel¢je.
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5 lentelé

Procesy diegimo ir valdymo modelis

(sudaryta darbo autorés pagal Klimas ir Ruzevicius, 2009)

Veiksmas Paaiskinimas
,,GREICIO PADIDINIMAS* | Suteikiamas leidimas darbuotojams spresti problemas.
POKYCIU KOMANDOS Komandos formavimas, kai jtraukiama didzioji dalis jmonés
FORMAVIMAS darbuotojy i8S visy lygiy.
VIZIJOS IR STRATEGIJOS | Imonés vizijos ir strategijos formulavimas bei perteikimas
FORMAVIMAS darbuotojams;
PASIRUOSIMAS Programos tiksly detalizavimas ir biitiny mokymy vedimas;
IGYVENDINIMO Igyvendinimo planas, apimantis infrastruktiros ir iStekliy
PLANAVIMAS planavima;
VERTINIMAS Esamos biiklés jvertinimas ir siekiamos nustatymas.
SPRENDIMO PRIEMIMAS | Skiriamos vizijos jtvirtinimas.
POKYCIO Darbuotojy jtraukimas ir komunikacija.
IGYVENDINIMO
SKATINIMAS
GALIOS POKYCIU Kliti¢iy Salinimas, griztamojo rySio ir lyderiy palaikymo
VEIKSMAMS uztikrinimas.
SUTEIKIMAS
DIEGIMAS Poky¢iy jsisgmoninimo didinimas, iSrySkinant personalo vaidmenj

poky¢iy igyvendinamojoje programoje;

»GREITU“ PERGALIU Uzduoc¢iy formavimas ir skirstymas, iniciatyvy skatinimas. Poky¢iy
SIEKIMAS integravimas j jmonés kultiirg.
POKYCIU JTVIRTINIMAS | Siekiy jgyvendinimas.
POKYCIU VALDYMO Poky¢iy vertés matavimas, lyderiy identifikavimas ir skatinimas.
PRIEMONES
ISPLETIMAS Poky¢iy diegimo iniciatyvos plétra.

Kaip teigia Zakareviciaus (2010), pagrindinis metalo pramonés jmoniy tikslas yra

funkcionavimo eigos uztikrinimas. Taip pat, remiantis ziniomis apie iSteklius, iSorés ir visuomenés

poveikius, veiklos eigg - uztikrinti gamybiniy, finansiniy, technologiniy ir socialiniy procesy

kokybiska veikimg. Tam, kad biity pasiektas S§is tikslas, biitina uZztikrinti tokiy funkcijy veikimg (zr.

8 pav.).

Aptarnavi

Socialiniai
mo
Procesy

OIEVINES

Produkto
pardavimo

8 pav. Bitinos funkcijos jmonés tikslui jgyvendinti

(adaptuota pagal Zakarevicius, 2010)
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Sujova et. al. (2012) sitlo verslo procesus skirstyti § keturis etapus (zr.9 pav.):

1. Pokyciy jgyvendinimo
projekto tasky nustatymas

2. Detalus pokyciy
projekto iSdéstymas

3. Paruosty pokyciy
igyvendinimas

4. Pakitusiy procesy
stebéjimas

9 pav. Keturi procesy etapai (adaptuota pagal Sujova et. al., 2012)
Pasak Rasner and Rajnoha (2007), verslo procesai skirstomi taip:

e Pagrindiniai procesai. Tai tokie procesai, kurie apima jmonés misijos, vizijos ir tiksly
igyvendinima bei nuolatinés pridétinés vertés vartotojui kiirima.

o Salutiniai arba pagalbiniai procesai. Siy procesy metu yra kuriamas produktas,
suteikiantis pridétines vertes vartotojams.

e Valdymo procesai. Sis procesas apima strategija, kokybés vadyba ir zmogiskuosius
iSteklius. Pasitelkiant valdymo procesus yra kuriama efektyvi procesy vadybos ir
valdymo sistema, kuri leidZia pasiekti suplanuotus tikslus.

e Palaikymo procesas. Siems procesams priskiriamas veiklos atstatymas, prieZidira ir
kontroliavimas, iStekliy pirkimas ir logistika. Taip pat tai informaciniy technologijy
valdymas. Galutinis rezultatas, kaip ir valdymo procesuose, yra nukreiptas j viding
jmongs aplinka.

Borovsky (2005) pateikia procesu parametry apibréZima. Procesy parametrus Sis

autorius strukttirina taip:

1. Procesy tikslas yra pagrindinius aspektus sudélioti tinkama tvarka. Dazniausiai démesys
skiriamas kainai, kokybei, produktyvumui, klienty pasitenkinimui, saugumui, finansiniam
stabilumui.

2. Indélis. Labai svarbu ne tik finansiniai istekliai, bet ir darbuotojy patirtis, jgytos
kompetencijos.

3. Procesy kitimas. Apskaiciuojamas pasitelkiant sqnaudy apskaitos modelj.

4. Procesy rezultatas. Tai galutinis rezultatas, jau sukurtas produktas.

5. Procesy indikatoriai. Tai dydziai, kurivos jmanoma iSmatuoti: kokybé, kaina,
produktyvumas, inovacijos, laikas, pareikalauti istekliai.

6. Itin svarbus procesy priZiiirétojo vaidmuo. Tai Zmogus, atsakingas uz procesy veikimq ir

tobulinimg.
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7. RySys tarp procesy. Analizuojami buve procesai ir numatomi nauji.

8. Proceso trukmé. Tai visq proceso eigq sudaranti laiko trukme.

Kotter (2000) pabrézia, jog kiekvienas procesas turi vidine struktiirg, kurig sudaro tam

tikry papildomy procesy ir veikly analizavimas, numatymas ir identifikavimas, istekliy

paskirstymas.

Procesy analizavimas. Tai jrankis, kuris leidzia iSsamiau apibiidinti procesy veikima,

aptinkant trukdymo veiksnius ir Kritines vietas. Proceso analizavimas turi tam tikrus etapus, kurie

skirstomi taip:

Proceso veikimo analizavimas t. y. trizkumy identifikavimas ir salinimas.
Proceso variacijy analizavimas. Tai veikla, kurios metu analizuojami nuokrypiai ir
netikslumai.
Kritiniy tasky analizé, kai identifikuojamos proceso esminés problemos.
Laiko analizé, kurios metu analizuojamas vélavimas.
Procesy rezultaty analizés metu analizuojami nepaklausiis produktai.
Pridétinés vertés analizés metu yra isskiriamos veiklos, kurios nekuria pridétinés
vertes.
Proceso prieZiiiros analizés metu vertinama stebésena ir personalas.
Proceso kaina. Analizuojamas pelnas.
Gamybos ir pirkimo analizés metu skiriamas démesys veikloms, kuriy metu jmoné
gauna didZiausiq pelng.
Atlikus  visy pokyciy valdymo procesy analize, biitina pasiruosti pokyciy

igyvendinimui. Sio pasiruosimo metu biitina parengti tiksly pokyciy jgyvendinimo projekto plang ir

Jji aprasyti. Pasak Sujova et. al. (2012), pristato pokyciy jgyvendinimo plano 6 Zingsnius. (zr. 10

pav.).

Komandos
formavimas

Tikslo
identifikavi
mas

15tekliy
nustatymas

Parametry
nustatymas

Pakeitimai

10 pav. Poky¢iy projekto iSdéstymas
(sudaryta darbo autorés pagal Sujova and Rajnoha, 2012)
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Pirmiausia atliekamas projekto komandos formavimas. Projekto komandg turi valdyti
zmogus lyderis, kuris turéty galimybe daryti jtakg kitiems. Suformavus projekto komanda, kuriamas
projekto tikslas ir strategija. Norint nustatyti projekto veiklos parametrus, pirmiausia atliekama
lyginamoji analizé. Tik tuomet kuriama procesy parametry verté, Kurig jmoné sékmés atveju galéty
pasiekti. Procesy parametry vertés etape isskiriami tokie Kriterijai:

o  Sukurta pridétiné verte.

o Trukme.

o Zmogiskieji istekliai.

e Sgnaudos.

Pakeitimai inicijuojami tik jvertinus pries tai vykusius procesus. Lyginama reali situacija
su siektinais rezultatais. Jei pagrindiniuose procesuose aptinkami neatitikimai, atsiranda procesy
keitimo poreikis. Toliau kuriamas veiksmy planas, kuriame pateikti visi reikalingi veiksmai, jy seka
ir laikas.

Istekliy vertinimas yra kruopstus procesas, kurio metu svarbu jvertinti visus reikiamus
iSteklius, tokius kaip zmogiskieji, laiko, informaciniy technologijy, finansy ir kt.

Pakeisty procesy stebésenos metu skiriamas démesys kontrolei. Sio proceso metu
kovojama su pasipriesinimu. Pasak Kusa (2010), stebésenos procesas apima tokias veiklas:

o Pakeisty rodikliy iSlaikymas. Siekiant islaikyti pasiektus rezultatus, visi nauji yra
nuolat tikrinami.

e Vykdoma monitoringo procediira, kuri leidZia laiku pastebéti nukrypimus.

e Gauty rezultaty pritaikymas jmonés strategijoje. Labai svarbus informacijos
uztikrinimas laiku reikiamoje vietoje.

o Pakeisty procesy tobulinime jmoné nuolat vertina savo veiklg. DidZiausias
demesys turi biiti skiriamas ZmogiSkiesiems iStekliams. Siekiant patobulinti tam
tikras sritis, démesys skiriamas gaminio/produkto kiirimui, tobulinimui, taip pat

kokybés aspektams, finansiniams ir Zzmogiskiesiems istekliams bei jy panaudojimui.

Apibendrinant pokyciy valdymo procesus jmonéje, atskleistas jy sgveikos laukas.
Pazymima, jog visi keturi pokyciy valdymo procesai jmonéje (inicijavimas, jgyvendinimas,
institucionalizavimas ir kontrolé) pasireiskia cikliskai: vienas kitq papildo, perauga vienas j kitg,
atspindi verslo procesy raiskq, reikalauja vadovautis kokybés vadybos sistemos standartais yra
susije su procesy tvarkymo ir naujy procesy diegimo sistemomis. Svarbiausia pokyciy valdymo
procesy sqveikoje yra jmonés siekis didinti konkurencingumq bei tobulinti verslo procesus.
Pazyméta, kad itin svarbu, atlikus visy pokyciy valdymo procesy raiskos atskirais etapais analize,

tinkamai pasiruosti pokyciams. [vardijami pagrindiniai procesiniai pokyciy valdymo aspektai
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jmonéje: pokyciy poreikio identifikavimas, tinkamos jégos parinkimas, projekto ruosimas,
jgyvendinimas ir pasiekty rezultaty stebéjimas bei jtvirtinimas. ISryskinti pagrindiniai (4) pokyciy
valdymo procesai: inicijavimas, jgyvendinimas, institucionalizavimas ir rezultaty/kontrolé.
Pabréziama, jog kiekvienas procesas yra veikiamas kito, pereina j kitq ir veikia tik sqveikaudami
tarpusavyje. Inicijavimo metu priimami sprendimai, kurie lemia tolimesne eigq, todél galima teigti,
kad nuo inicijavimo proceso priklauso kiti pokyciy valdymo etapai. Igyvendinimo metu, itin svarbu
laikytis plany ir spresti iskilusias problemas. Itin svarbus griztamasis rysys. Gaunamas rezultatas
yra apibudinamas kaip pokyciy institucionalizavimas. Paskutinis pokyciy valdymo procesy etapas —
pokycio rezultatai. Tai etapas, kai apibendrinami jmonés darbuotojy pasiekti rezultatai ir gauta
nauda. Didelis démesys skiriamas tobulintiniems veiksniams. Ir vél pokyciy valdymo procesy ciklas,
atlikus stebésenq ir jvedus naujas procesy parametry vertes yra kartojamas. Pagrindinis metalo
pramonés jmoniy tikslas yra funkcionavimo eigos uztikrinimas. Taip pat, remiantis Ziniomis apie
iSteklius, iSorés ir visuomenés poveikius, veiklos eigq - uZtikrinti gamybiniy, finansiniy,
technologiniy ir socialiniy procesy kokybiskq veikimq. Tam, kad biity pasiektas Sis tikslas, biitina
uztikrinti tokiy funkcijy veikimg: gamybos, aptarnavimo, produkto pardavimo, finansiniai ir

socialiniai.



33

2.1. Poky¢iy valdymo procesai jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistemg

Siandien konkurencingame verslo pasaulyje kokybés sistemy kirimas ir diegimas yra
aktuali ir placiai analizuojama tema. Vis daugiau jmoniy, ypa¢ gamybiniy, susiduria su poky¢iais,
kurie reikalauja koreguoti ar net visai pertvarkyti veiklos procesus. Toks poreikis iskyla siekiant
aukstesnio vartotojy pasitenkinimo ir mazesniy iStekliy panaudojimo. Tam, kad buty uztikrintas
efektyvus darbas ir stabili jmonés padétis rinkoje, pasitelkiamas vadybos kokybés sistemy diegimas
(Daunoriené¢ ir Bagdoniené, 2008; Iden, 2012). Imonei, kuri siekia lygiuotis i pasaulinius standartus,
kokybé tampa biitina sglyga (Chritauskas ir Kazlauskieng, 2012).

Kokybés vadyba Siandien jgyja vis didesn¢ reikSme vertinant jmoniy veiklg (Slatkeviciené
ir Vanagas, 2001). Kokybés vadybos sistema — tai tokia jmonés valdymo politika, kai didziausias
démesys skiriamas kokybés siekimui ir uztikrinimui, dalyvaujant visiems jmonéms darbuotojams,
siekiant ilgalaikés jmonés s¢kmés. Taip pat tai — teikiama nauda visuomenei, jmonés darbuotojams
ir visiskai patenkinti vartotojy poreikiai (Galleto, 1999). Pasak Vanago (2008), kokybés vadybos
sistema yra koordinuota ir planuota tarpusavyje sqveikaujanciy veikly visuma, Kuri nustato tokius
aspektus:

o Kkokybés politikg;

o tikslus;

o tiksly jgyvendinimq.

Kiti autoriai, tokie kaip Rocha-Lona, Garza-Reyes and Kumar (2013), kokybés vadybos
sistemg sieja su integruotu verslo poZiiriu, kuris apima $iy aspekty planavimg ir jgyvendinima:

o Kokybés vadybos metodai,

o kokybés vadybos modeliai,

o kokybés vadybos priemonés.

Mokslin¢je literatiiroje kokybés vadybos sistemos samprata néra vieningai paaiskinta,
taCiau visi autoriai vieningai sutinka, kad Sios sistemos yra ypa¢ naudingos jmonéms. Tokios
sistemos uztikrina tiksly jgyvendinimgq, kokybe, veiklos procesy tobulinimq ir vartotojy poreikio
patenkinimg. Pasak autoriy (Bartkus ir Kriau¢itinaité, 2007; Ruzevicius, Adomaitiené ir Sirvidaité,
2004; Urbonavic¢ius 2004), analizavusiy kokybés vadybos sistemas, i§skiriami dvejopo tipo motyvai

(zr. 11 pav.):
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Vidinis ISorinis

tipas tipas
. Santykiy su
Prekiy, paslaugy tiekejais ir

= mazinimas ir — . .
S klientais

pelno didinimas L

gerinimas

VaIdynjo Klienty poreikiy
— procediry — L
o tenkinimas
tobulinimas

11 pav. Kokybés vadybos sistemy motyvy tipai
(sudaryta darbo autorés, remiantis Bartkus ir Kriau¢itinaité et. al., 2007)
- Vidinis tipas apima prekés ar paslaugos savikaing, jos mazinimgq, efektyvumo ir pelno
didinimgq, valdymo procediiras ir jy tobulinimg.
- ISorinis tipas apima santykius su klientais ir tiekéjais, jy gerinimq bei vartotojy poreikiy
tenkinimgq.

Daugelis autoriy (Bartkus ir kt., 2007) teigia, kad kokybés vadybos sistemos yra vidiniy
jmonés procesy tobulinimo veiksnys. Taiau, pasak Cipkutés ir RuZevitiaus (2007), motyvai,
kuriuos galima jvardyti kaip vidinius, siekia 25 procentus ir kad nemaza dalis jmoniy kokybés
sistemas skuba jdiegti, kai pajunta skatinimg i iSorés. Jmones paskatina tobuléti vartotojy
reikalavimai, jvaizdzio stiprinimas ir konkurencingumo didinimas. Lietuviy autoriams taip pat
pritaria ir uzsienio autoriai (Magd and Curry (2003). Pasak Magd et. al. (2003), iSoriniai motyvai
yra Zymiai svarbesni nei vidiniai.

Pagrindiné kokybés vadybos sistemos paskirtis yra procesy tobulinimas, taciau
pagrindiniai motyvai dazniau apibrézia iSoring nauda. Toks teiginys leidzia daryti iSvada, kad
jmonés ne visada teisingai supranta kokybés vadybos sistemos nauda, paskirtj ir prasme. Pasak
Franceshchini (2006), vidinés jmonés kultiiros vystymas ir standarty diegimo svarbos suvokimas
yra svariausias veiklos tobulinimo btidas. Imonés, kurios siekia jgyti konkurencinj pranaSumg ir
sekmingai pasiekti uzsibréztus tikslus, vis dazniau taiko skirtingus kokybés vadybos metodus:

- Visuotiné kokybés vadyba (angl. TOM — Total Quality Management);
- ISO (angl. International Standartization Organization);

- LEAN;

- Six Sigma;

- Veiklos tobulinimo modelis (ang. Business Process Reengineering);

- Kanban.
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Sios sistemos padeda uztikrinti efektyvy jmoniy valdyma ir padeda pasiruosti poky¢iams
(Garza and Reyes, 2015).

Imonés, kurios jsidiegia kokybés vadybos sistemas, turi Zymiai daugiau pranasumy $iose
srityse (Dale, van der Wiele and van lwaarden, 2007): vartotojy pasitenkinimas, aukstesnés
pajamos, aukstesnés kokybés produktai, efektyvi jmonés veikla, procediiry kontrolé, komandinis
darbas ir lyderyste.

Dazniausiai jmonés, kurios siekia iSlikti konkurencingos rinkoje, pasirenka tarptauting
standartizavimo kokybés sistemg — 1SO (Bernardo, 2012). Pasak uzsienio autoriy (Magd and Curry,
2003), be Siy standarty Siandien jau nejsivaizduojamas jmoniy iSlikimas tarptautinése rinkose.
Lietuviy autoriai (Baroniené, 2007) teigia, kad kokybés vadybos sistemos diegimas yra
populiariausias buidas, jgyvendinant tarptautiniy standarty reikalavimus. Pasak Jurkienés (2013), kiti
kokybés vadybos metodai yra ne tokie populiariis ir ne taip daznai taikomi jmonése.

ISO standartas apibrézia ir detalizuoja visus esminius kokybés vadybos sistemos veiksnius,
tadiau nenurodo plano, kaip taisyklés turéty bati pritaikytos ir jgyvendintos. Pasak Cipkutés (2008),
tai kiekvienos jmonés, kuri diegia tokig sistema, atsakomybeé.

Lietuvos statistikos departamento duomenimis, nuo 2014 mety 170 skirtingy Saliy jmonés
jsidiegé apie 1600000 standarty savo sistemose. Lietuvoje jmonés taip pat vis daugiau renkasi
sistemose diegti kokybés vadybos standartus, taip jgydamos galimybes konkuruoti pasaulinéje
rinkoje. Nuo 2014 mety Lietuvoje tokiy jmoniy kiekis padidéjo daugiau kaip 2,5 karto (Lietuvos
statistikos departamentas, 2017). Pasak Miseviciaus (2007), ISO sudaro astuoni kokybés vadybos

Orientacija j . Darbuotojy Procesinis
. Lyderysté . : v
vartotoja jsitraukimas poZidris
Sisteminis Nuolatinis Sprendimy o
vim S INSET!
pozilris tobuléjimas priémimas

12 pav. ISO kokybés vadybos principai

principai (Zr. 12 pav.):

(sudaryta darbo autorés pagal Misevicius, 2007)

1. Orientacija j vartotojq. Labai svarbu suprasti vartotojy poreikius ir juos jgyvendinti, o
kartais net virSyti pastaruosius, nes tik nuo jy priklauso jmonés sékme.
2. Lyderyste. Lyderiai, formuodami tikslus, kuria jmonés aplinka, sukoncentruoja visus jmonés

darbuotojus siekti bendro tikslo.



36

3. Darbuotojy jtraukimas. Kai visy lygiy darbuotojai jtraukiami j poky¢iy procesus, atsiranda
ju sugebéjimy demonstravimas. Kiekvieno darbuotojo jtraukimas j poky¢iy jgyvendinima
turéty tapti jmonés veiklos pagrindu.

4. Procesinis poZiiris. Kai visa jmonés veikla yra grindziama procesiniu pozitiriu, pasiekti
bendrg tikslg tampa paprasciau.

5. Susistemintas poZiuris j vadybg. Supratus atskiry sistemy veikimg bei jy tarpusavio sgveika,
galima pasiekti zymiai geresnius veiklos rezultatus.

6. Nuolatinis tobuléjimas. Tai turéty tapti vienu i$ nuolatiniy jmonés tiksly.

7. Sprendimy priémimas. Svarbu laiku ir vietoje priimti sprendimus. Biitina iSanalizuoti visus
duomenis, kad sprendimy priémimas tapty sékmingas.

8. Naudingi rysiai su tiekéjais. Kiekviena jmoné yra priklausoma nuo tiekéjy, su kuriais dirba.
Abipusiai draugiski rysiai padeda efektyviam darbui.

Pasak Kara (2006), Wolniak (2011), kokybés sistemos tobulinimas jmonéje ar jos
diegimas, kai jmoné remiasi ISO standartais, sukuria naudg paciai jmonei, taip pat ir jmonés
darbuotojams, klientams arba vartotojams, tiekéjams ir visuomenei. Tokia nauda dazniausiai
matuojama finansiniais, ekonominiais ir kitais rodikliais. Pasak uZsienio autoriy (Magd, Curry,
2006), ISO nauda jmonei galima iSmatuoti tokiais aspektais:

e Kasdieniy procediiry tobulinimas;

o Struktiiros tobulinimas,

o Kokybés planavimas,

e Lyderystéslvadovavimo tobuléjimas;

o Tiekéjy gausa ir bendravimo su jais tobulinimas;

e Kontrolés procesy jvedimas ir tobulinimas;

o Aplinkosaugos reikalavimy atitikimas ir jvedimas;

Pasak minéty autoriy (Magd and Curry, 2006), iSskiriamos naudos jmonéms, Kurios veikia
tarptautinéje rinkoje, Siek tiek skiriasi:

o Sumazéjes skundy skaicius dél teikiamy paslaugy/produkcijos;

o Efektyvesné komunikacija;

o [monés jvaizdzio puoseléjimas;

e Pastebimas didesnis pasitikéjimas jmone,

e Patenkinti vartotojai;

o Pelningy klienty gausa.

Siekiant efektyvaus jmonés veikimo, biitinas tarpusavy sqveikaujanciy procesy valdymas.
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Visame pasaulyje yra beveik 1,5 milijono pagal ISO 9001 sertifikuoty jmoniy (Lietuvos
statistikos departamentas, 2018). 1SO atliko 350 000 jmoniy apklausq apie Siy sistemy naudg.
Atlikus tyrimg ir iSanalizavus rezultatus, buvo pateikti tokie teiginiai:

o 30 procenty sumazintas klienty skundy skaicius;

e 95 procentais pagerintas gaminiy tiekimo laikas;

e 3 procentais sumazintas vidiniy jmonés defekty skaicius,

e 40 procenty padidintas gamybos efektyvumas,

e 20 procenty pagerintas pristatymy tikslumas.

Idealiai jdiegta, pritaikyta ir veikianti kokybés sistema veikia, jei:

e [moné nebijo keisti sistemos ir supaprastinti visy procediiry;

o Supranta, kad sistema nebus tobula, jg reikés nuolat tobulinti;

o  Gaunamas griztamasis rysys is dalyvaujanciy darbuotojy;

e Sistema negali biiti vieno asmens atsakomybé.

Ypac¢ svarbu, kad gamybos darbuotojams ji blity suprantama ir atsirasty motyvacija naudotis Sia
sistema kasdieniniame darbe taip, kaip bet kuriuo kitu darbo jrankiu.

ISO:9001 auditoriy dazniausiai randami neatitikimai jmonése:

e Dizaino kontrolé;

e  Dokumenty kontrolé;

e Pirkimy procesas;

e Jranga;

o Koregavimo veiksmy jrasy tinkamumas;

o Mokymai (darbuotojai néra tinkamai supazindinti su kokybés sistemos pakeitimais).
Lietuvos standartizacijos departamentas pateikia modelj, kuris yra grindziamas kokybés vadybos

inicijavimo procesais (Zr. pav. 13):
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Nuolatinis kokybés vadybos sistemos gerinimas

Klientai ir kitos
suinteresuotos Vadovybés pareigos
Salys — Klientai ir
akcininkai, /\ kitos
jmonés ] suinteresuotos
darbuotojai, IStekliy \/ Matavimas, Salys;
visuomené; valdymas analizé,
gerinimas
Reikalavimai, Poreikiy ir
poreikiai, J lukesciy
lukes¢iai; Produkto patenkinimas;
realizavimas

13 pav. Kokybés vadybos sistemos modelis, kuris yra grindziamas kokybés vadybos
inicijavimo procesais

(sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos statistiko departamentu, 2001)

Konceptualizuojant pokyciy valdymo procesy sqveikq, isrySkinama Sios dedamosios:
Veiksmai, kurie skirti numatyto tikslo siekimui ir yra riboti laike, t. y. turi pradzig ir pabaigg,
proceso metu susijungia materialiniai ir finansiniai istekliai ir veiklos, reikalingos norimam
rezultatui pasiekti. Dazniausiai vienas procesas sukelia kitq, po jo vykstantj procesq, tokiu biidu
tarsi sudarydami tam tikrq grandine. Atkleista, jog kokybés vadybos sistemy diegimas tampa
pokyciams pasiruosusiy verslo jmoniy norma. Teigtina, kad tarptautiniy standarty jgyvendinimas
jmonése yra Vvis labiau populiaréjantis bidas, kuris suteikia jmonéms verte pasaulinéje rinkoje,
padeda kuriant kokybiskus produktus ir paslaugas, uztikrina vartotojy nusiskundimy sumazéjimg,

gerina jmonés jvaizdj, finansinius bei ekonominius rodiklius, mazina rizikq.
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2.2. Lietuvoje veikian¢iy metalo pramonés jmoniy prisitaikymas pokyc¢iams

Lietuvoje inzinerijos pramoné bei metalo apdirbimo jmonés yra lyderiaujancios Lietuvos
tkio sektoriuje. Metalo apdirbimo jmonés Lietuvoje pagal BVP (bendraji vidaus produkty) yra
pasiekusios itin aukstg vietg Europoje, lygiuojasi j didZiausias valstybes, tokias kaip Vokietija. IS
viso sukuriamo BVP Lietuvoje metalo sektorius sudaro 21-23 procentus. 2014 mety duomenimis,
Lietuvoje $i pramonés Saka sukiiré BVP uz 511 milijony eury (Lietuvos statistikos departamentas,
2018).

2015-09-12 mety duomenimis, Lietuvoje i§ viso yra 727 veikian¢ios metalo pramonés
jmonés (Lietuvos statistikos departamentas, 2015). Tai sudaro net 9,51 procentus visy
apdirbamosios pramonés jmoniy Lietuvoje (Lietuvos statistikos departamentas, 2015). Siuo metu
Sioje pramonés Sakoje dirba 13824 darbuotojai (Lietuvos statistikos departamentas, 2018). Kredity
rizikos valdymo analitikai teigia, kad labai nedaug Sios Sakos jmoniy bankrutuoja. Pastaraisiais
metais tokiy jmoniy, kurioms biity taikomas turto areStas, metalo pramonés sektoriuje tik mazgjo,
nors bendras jmoniy skai¢ius augo (Lietuvos statistikos departamentas, 2018). Tai jrodo, kad metalo
sektorius nepatyré veiksniy, kurie daryty neigiamg jtaka. Lietuvoje metalo pramonés jmonés tampa
vis populiaresnés tarp uzsakovy Europos Salyse, ypa¢ tai pastebima Skandinavijos Salyse ir
Vokietijoje. Tikintis bendradarbiavimo su Skandinavijos $alimis, biitina vykdyti tam tikrus kokybés
reikalavimus: kokybiski gaminiai ir standarty laikymasis, laikas, lankstumas, konkurencinga kaina.

Metalo pramonés jmonés Lietuvoje Siuo metu jau yra visisSkai susijusios su auksStosiomis
technologijomis, kai kuriose i§ jy net dirba mokslininky komandos. Lietuvos statistikos
departamento duomenimis (2018), metalo pramonés gamyba tendencingai auga, duomenys pateikti
6 lentel¢je.

6 lentele
Apdirbamosios pramonés produkcija tikst. EUR

(sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis, 2018)

Apdirbamoji gamyba (be
Metai + ménesiai rafinuoty naftos
produkty gamybos)
Apdirbamosios pramonés

produkcija (be PVM ir 2018 - 08 1332117
akcizo) tukst. EUR

2018 - 02 1138 700

2017- 08 1273574

2017 - 02 1 080 653

2016 - 08 1147 703

2016 - 02 1077 261
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Po vykusios krizés, Lietuvos inZinerin¢ pramoné du kartus padidino eksporto apimtis (Zr.

14 pav.).
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jranga
Elektros jranga

gaminiai

gaminiai
isskyrus masinas ir

Kompiuteriniai,
elektroniniai ir optiniai
Guminiai ir plastikiniai

Metaliniai gaminiai,
Variklinés transporto

priemonés, priekabos ir
puspriekabés
Pagrindiniai metalai
Kitos transporto
priemonés ir jrang

Niekur kitur nepriskirtos
masinos Ir franga

14 pav. Inzineriné pramoné: eksporto pokytis 2017 m. palyginti su 2010 m.
(Lietuvos statistiko departamentas, 2018)

Po vykusios krizés Lietuvos inzineriné pramoné padidino ne tik eksporto apimtis, bet tuo
paciu ir gamybos apimtis bei darbuotojy skaiCiy. Pagal 15 pav. pateiktus Lietuvos statistikos

departamento duomenis, galima matyti, kad Sie rodikliai tendencingai auga (zr. 14 pav.).

3500 % o 65000
w00 o 8 § - S 60000
- g > - 55000

2500 ~ =5 - 50000
2000 S8 = - 45000
- - 40000

1500 I I - 35000
1000 - 30000

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
= |nZineriné pramoné: darbuotojy skaiius (des. skalé)
——InZinetiné pramoné: gamybos apimtys, min. EUR
15 pav. Inzinerin¢ pramon¢: darbuotojy skaicius ir gamybos apimtys

(Lietuvos statistikos departamentas, 2018)

Mokslinéje literatiiroje (Ruzevicius, 2006; Gotzamani, 2006) apibréziami pagrindiniai
kokybés vadybos sistemos motyvai ir naudos. Gotzamani (2002) skiria vidinius ir iSorinius
kokybés vadybos sistemos motyvus (zr. 7 lentelé¢). Taip pat, pasak minéty autoriy, kokybés

vadybos sistemos diegimo nauda gali biiti skiriama j viding ir iSoring.
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7 lentele
Kokybés vadybos sistemos diegimo motyvai
(sudaryta darbo autorés pagal Gotzamani, 2002)

Motyvai Tipas Nauda Tipas

Imonés valdzios sprendimas | Vidiniai jmonés Pageréjusi produkty ar Vidiné nauda
motyvai paslaugy kokybé jmonei

Produkty ar paslaugy Vidiniai jmonés Skundy sumazéjimas Vidiné nauda
kokybés gerinimas motyvai jmonei

Procesy ir procedury Vidiniai jmonés Padid¢jes efektyvumas Vidiné nauda
gerinimas motyvai jmonei

Incidenty mazinimas Vidiniai jmonés Sumazeéjusios vidinés Vidiné nauda
motyvai iSlaidos jmonei

Vidaus islaidy mazinimas Vidiniai jmonés Pager¢jes pelningumas Vidiné nauda
motyvai jmonei

Bendravimo jmonéje Vidiniai jmonés Padidéjusi motyvacija Vidiné nauda
gerinimas motyvai jmonei

Vadovy ir darbuotojy Vidiniai jmonés | Darbuotojai geriau suvokia Vidiné nauda
tarpusavio santykiy motyvai ,,kokybe* jmonei

gerinimas

Rinkodaros priemonés ISoriniai motyvai Pageréje procesai ir Vidiné nauda
procediiros jmonei

Rinkos dalies didinimas ISoriniai motyvai Perteklinio darbo Vidiné nauda
panaikinimas jmonei

Klienty reikalavimai [Soriniai motyvai Geresnée darbo aplinka Vidiné nauda
imonei

Konkurencinis pranasumas | ISoriniai motyvai Geresnis klienty Vidiné nauda
aptarnavimas jmonei

Salyga varzytis tame
paciame sektoriuje

[Soriniai motyvai

[Sauges klienty
pasitenkinimas

ISorés nauda

Konkurentai, kurie jsidiege
ISO standartus

[Soriniai motyvai

Plétra j tarptautines rinkas

ISorés nauda

Biti sektinu pavyzdziu

[Soriniai motyvai

Efektyvi inkodaros
priemone

[Sorés nauda

Ivaizdzio gerinimas

[Soriniai motyvai

Pagerjusi tiekéjy kokybé

ISorés nauda

Kokybés vadybos sistemy naudg ir motyvus mokslinéje literatiiroje nagrin€jo (Araus,
2004; Sun, 1999; Lee, 1998). ISO standarty jdiegimo nauda priklauso nuo jmoniy jgyvendinimo
siekiy ir motyvy. Jei ISO jgyvendinama tik dél iSoriniy motyvy, didelés naudos greiciausiai nebus.
Zymiai didesné nauda, kai standartai jdiegiami, siekiant didinti sistemy ir procesy efektyvuma.

Apibendrinant metalo pramonés jmoniy pasiruosimg pokyciams, galima teigti, kad sio
sektoriaus jmonés Lietuvoje lenkia daugelj kity. Tam, kad jmonés galéty uZsitikrinti vietg rinkoje ir
likti konkurencingos, Siandien jau biitina jsidiegti atitinkamus kokybés standartus. Tokie standartai
leidzia jmonés klientams pasitikéti ir islikti lojaliems. Lietuvoje tokios jmonés pleciasi ir siekia

uzsitikrinti aukstas pozicijas ne tik Lietuvoje, bet ir kitose EUropos valstybese.
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3.  TYRIMAS ,POKYCIU VALDYMO PROCESU SAVEIKA, DIEGIANT KOKYBES
VADYBOS SISTEMA UAB ,,STANSEFABRIKKEN“ JIMONEJE

3.1. Tyrimo metodologija ir tyrimo organizavimas

Tyrimo tikslingumo pagrindimas. Mokslinés literatiiros analizé (Bevir and Rhodes, 2003;
Weller, Fernandez and Rainey, 2006; Todnem, 2007), atliepianti poky¢iy valdymo metalo pramonés
jmonéje ypatumus, diegiant kokybés vadybos sistema, atskleidé, kad pokyciai ir jy valdymas yra
sudétingas procesas, apimantis ne tik inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo ir institucionalizavimo
etapus, bet taip pat reikalaujantis finansiniy ir zmogiSkyjy iStekliy. Pasigendama tarpdisciplininio
poziiirio ir tyrimy, analizuojant poky¢iy procesy sagveika metalo pramonés jmonése.

Remiantis pagrindziamomis teorinémis prielaidomis ir apibréztais tyrimo kriterijais,
tyrimu siekiama empiriskai patikrinti pokyciy valdymo procesy sqveikq metalo pramonés jmonés,
kurioje diegiama kokybés vadybos sistema, pavyzdziu.

Tyrimo metodologija. Poky¢iy valdymo procesy saveikai metalo pramonés jmonéje
pagrijsti, pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, kuri, pasak pazangiausiy jmoniy vadybos ir verslo
kryties tyréjy (Monique, Inge and Ajai, 2011; Tharenou , Donohue and Cooper, 2007; Sherri and
Jackson, 2012), tiksliausiai paai$kina tokio tipo socialinj reiSkinj, pasirenkant kokybinio tipo
duomeny rinkimo ir duomeny analizés metodus, procediiras bei technikas. Pasak Malterud (2001),
kokybiniy tyrimy metodai apima sisteminj duomeny rinkima, organizavimg ir tekstiniy duomeny
interpretavimg. Kaip teigiama Eriksson and Kovalainen (2008) mokslo studijoje ,,Qualitative
methods in Business Research®, kokybiné tyrimo strategija giliausiai reflektuoja j jmoniy pokyc¢iy
valdymo laukg. Taikant kokybinio tyrimo strategijq, tyrime naudojami Sie metodai: jmonés
vidiniy dokumenty turinio (angly k. Content) analizé bei pusiau struktirizuotas interviu. Pasak
Walker (2010), taikant kokybinio tyrimo paradigmas, biitent kokybiniu tyrimu pavyksta atskleisti
tiek vidinius, tiek iSorinius analizuojamojo reisSkinio pozymius, galiausiai gaunant kokybiskai
matuojamus rodiklius (Walker, 2010). Interviu yra vienas i§ dazniausiai naudojamy metody,
taikomy kokybiniame tyrime (Roulston, 2003). Pasak DiCicco-Bloom, Crabtree (2006), interviu,
kuris yra atliekamas kokybiniame tyrime, tikslas — remtis Ziniomis, kurios yra gaunamos
pasitelkiant zmoniy patirtj. Pasak Bell (2005), pagrindinis interviu metodo privalumas — jo
pritaikomumas gilios analizés kontekste, siekiant jvertinti informanty zinias, analizuoti motyvus,
iSgyvenimus ir nuotaikas, nes kitu apklausos metodu, pavyzdziui, anketine apklausa, padaryti
nejmanoma (Bell, 2005). Kaip teigia Zydzitinaité (2007), atliekant kokybinj tyrima, tyréjas remiasi
ziniomis, kurios yra gautos pasitelkiant dalyviy patirt;.

Tyrime taikytas metodas - jmonés vidiniy dokumenty turinio (angly k. Content) analizé -

pad¢jo atskleisti metalo pramonés jmonés UAB ,,Stansefabrikken® pasirengima pokyciy valdymui,
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jvertinti turimus resursus, numatyti teigiamus ir neigiamus veiksnius jmon¢je diegiant kokybés
vadybos sistema; buvo analizuoti imonés ketveriy mety strateginiai dokumentai (strateginiai planai,
biudzeto dokumentai, personalo kvalifikacijos kélimo planai, vadovy kompetencijos portfelio
dedamosios, gamybiniai rodikliai ir Kita).

Pagrindziant pusiau struktirizuoto interviu metodo taikomumg, teigtina, jog toks metodas
atliekamame tyrime, pasirinktas tikslingai, siekiant detaliau paaiskinti poky¢iy valdymo procesy
sgveika metalo pramonés jmonés pavyzdziu, analizuojant pokycius natiiraliame kontekste, t. Y.
atliepiant strateging poky¢iy kryptj toje jmonéje, kurioje diegiama kokybés vadybos sistema.

Atskleistas vadovy ir darbuotojy pozitris | jmonéje vykstan¢ius pokycius, jy svarba,
daznumg ir pasiruo$img. Pagrista nuomoné apie visy darbuotojy jsitraukimg j pokyc¢iy valdymo
procesus.

Pristatant kokybés vadybos sistemos diegimo jmonéje aspektus, aptariant pokyciy valdymo
procesy sqveikg, buvo analizuoti oficialiis kokybés vadybos klausimus institucionalizuojantys
dokumentai (The Victorian Quality Council, 2006; British Standart Institution, 2008; Emergency
Preparedness, 2012). Siuose dokumentuose yra diskutuojama poky¢iy valdymo lauko klausimais,
sukonstruotos sékmingo poky¢iy jgyvendinimo gairés. Dokumentuose pokytis yra traktuojamas
kaip pagrindinis komponentas, kuris yra biitinas nuolatiniam kokybés tobulinimui. Atlikta kokybés
vadybos klausimus nagrinéjanéiy dokumenty analizé padéjo tyrime metodologiskai pagristi
analitines sritis ir klausimus, leidzianc¢ius identifikuoti vadybines problemas, iskylancias metalo
pramonés jmonése, kuriose diegiama kokybés vadybos sistema.

Esminiai tyrimo analizés aspektai:

e identifikuoti strateging pokyciy krypti metalo pramonés jmonéje;

e atskleisti jmonés vadovy ir darbuotojy pasirengimq numatomiems pokyciams bei poZiiirj j
jmonéje vykstancius pokycius,
pagristi poky¢iy valdymo procesy sgveika (inicijavima, jgyvendinimg, institucionalizavimag
ir rezultaty jvertinima/kontrole), diegiant kokybés vadybos sistemg metalo pramonés
jmongje;

e atskleisti naudos ir projektuojamy veiklos rezultaty aspektus bei aptarti darbuotojy
refleksijas sioje jmonéje vykstanciy pokyciy lauke.

Vidiniy dokumenty analizés metu gauti duomenys bus tikrinami trianguliuojant, t. y.
taikant pusiau struktiirizuotg interviu metodg bei diskusijas kolektyve. Tai leis suzinoti asmening
informanty nuomong, poZilrj, patirt] ir vertinimg. Toks trianguliavimo metodo taikymas, pasak
Frechtling and Sharp (2007), atima daug laiko isStekliy, taciau pasizymi duomeny gilumu. Bitinas,
Rupsiené ir Zydzitnaité (2008) pazymi, kad atliekant kokybinius tyrimus, pusiau struktiirizuoto

interviu ir diskusijy taikymas yra vienas priimtiniausiy. Taip tyréjas gali i§ anksto numatyti
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reikiamas ir pagrindines temas, apgalvoti riipimus klausimus, taciau neapsiribojant vien numatytais,
nes eigos metu gali buti koreguojami, respondentui suteikiama gana didelé laisvé (Bitinas ir kt.
(2008).

Pusiau  struktirizuoto interviu informantais (N=9) pasirinkti jmonéje UAB
L»Stansefabrikken® dirbantys auksto lygio vadovai ir kokybés skyriaus darbuotojai todé¢l, kad
auksciausio lygio vadovai pirmieji inicijuoja pokycius jmongje. Jie tiesiogiai dalyvauja pokyciy
valdyme, o kokybés skyriaus darbuotojai pasirinkti todél, kad jie yra atsakingi uz kokybés procesy
priezitrg ir reglamentavima.

Pusiau struktiirizuoto interviu analizé atliekama, taikant kokybinio turinio (angl. Content)
skaitymg. Tai metodas, kuris remiantis analizuojamu tekstu, leidzia daryti iSsamias iSvadas
(Mayring, 2000). Pasak (Marying, 2000), kokybing turinio analiz¢ sudaro $ie zingsniai: siuzetiniy
linijy interviu metu iSskyrimas; teksto skaitymas; kategorijy ir potemiy iSskyrimas, remiantis
pagrindiniais ZodZiais; kategorijy skaidymas ] subkategorijas; subkategorijy interpretacija ir
pagrindimas. Pasak A. Valackienés (2012), toks metodas padeda susisteminti interviu metu gauta
informacija, kai reikia iSrySkinti pagrindines siuzetines linijas, kurias padeda iliustruoti informanty
teiginiai.

Tyrimo plano sudarymas. Sickiant sékmingo tyrimo jgyvendinimo, sudarytas tyrimo
planas, kuris jgalina organizuoti ir metodologiSkai pagristi vykdomg tyrima. Pasirinktg tyrima

atliepia, tarpusavyje sgveikaujantys etapai (zr. 16 pav.).

1-as etapas. Pokyciy valdymo
P ver Metodas: mokslinés literatfiros
ir poky¢iy procesy sgveikos . . o
analizé, antriniy statistiniy

tyrimo koncepcijos L
duomeny analizé.
iSgryninimas. ldentifikuoti

tyrimo Kkriterijai ir indikatoriai.

2-as etapas. Tyrimo
organizavimas. Poky¢iy valdymo
ir poky¢iy procesy sgveikos,
diegiant jmonéje kokybés vadybos

sistemg tyrimas.

Metodai: kokybinio tyrimo
strategijas, taikant jmoneés
dokumenty analizés ir pusiau

struktiirizuoto interviu metodus.

3-ias etapas. Modelio struktariniy

daliy verifikavimas.

Metodai: Kokybiniy duomeny
analiz¢ ir interpretacija. Teoriniy

konstrukty formavimas.

16 pav. Tyrimo planas
(sudaryta darbo autorés)
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Pirmas etapas. Pirmame etape, isanalizavus moksling literatirq ir atlikus tyrimus,
atskleista teoriné pokyciy valdymo koncepcija, isryskinant procesy sqveikq diegiant kokybés
vadybos sistemq. ISrySkinta tyrimo koncepcija, suformuotos teorinés jzvalgos jgalino sukonstruoti
tyrimo instrumentarijy. Tyrimo instrumentarijuje isskiriamos tyrimo dimensijos, kriterijai ir
indikatoriai.

Antras etapas. Atskleidziant pokyciy valdymo procesy sqveikq, diegiant kokybés vadybos
sistemg metalo pramonés jmonéje, atlickamas kokybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metodai —
jmonés dokumenty analizé ir pusiau struktirizuotas interviu.

Trecias etapas. Trecig etapg sudaro modelio verifikavimas. Tai struktiariniy elementy
kategorizavimas ir sqveikos pagrindimas.

Tyrimo instrumentarijaus dedamosios:

o |Sskiriamos tyrimo dimensijos.

e Pagrindziami tyrimo Kriterijai.

e Grupuojami tyrimo indikatoriai.

e Taikomi metodai.

Tyrimo dimensijos:

1. Pokyciy lauko ypatumai pasirinktoje jmonéje, sqlygojami tarptautinés konkurencinés

aplinkos metalo pramonés sektoriuje.

2. Visy pasireiskianciy jmonéje pokyciy valdymo procesy (inicijavimas, jgyvendinimas,
institucionalizavimas ir kontrolé) raiska, teigiami ir neigiami veiksniai, atsirandantys
diegiant kokybés vadybos sistemg.

3. Modelio verifikavimas (struktiriniy elementy kategorijy iSskyrimas ir sgveikos
pagrindimas), taip pat reik§smingumo patikrinimas.

Tyrimo Kriterijai:

1. Jmongs pasirengimas pokyciams.

2. Poky¢iai, vykstantys gamybos jmonéje, kuomet aiSkéja pokyciy procesai.

3. Apibréziamos poky¢iy procesy taikymo galimybés ir sunkumai, diegiant 1SO 9001
kokybés standarta.

4. PokyCiy valdymo modelio, kuris padéty sistemiskai ir sékmingai valdyti pokycius
imonéje, diegiant kokybés vadybos sistema ISO, verifikavimas.

Tyrimo indikatoriai:

o [monéje vykstanciy pokyciy priezasciy jvardijamas ir analizavimas.

o [monéje vykstanciy pokyciy identifikavimas.

o Pokyciy jgyvendinimo sékmés kriterijy identifikavimas.

e Darbuotojy jtraukimas j pokyciy iniciavimq, valdymgq ir kt.
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e Pokyciy procesy sqveikos ypatumai, diegiant kokybés standartus gamybos jmonéje.
Tyrimo tikslas - Istirti poky¢iy valdymo procesy sagveikos veiksnius UAB
»Stansefabrikken gamybos jmonéje, diegiant kokybés vadybos sistema.

Tyrimo uZdaviniai:

o Atkleisti kokybés vadybos sistemos diegimo jmonéje teigiamus ir neigiamus veiksnius.

e Atskleisti vadovy ir darbuotojy pasiruoSimg pokyciams, diegiant nauja kokybés

vadybos sistema.

e Nustatyti veiksnius, kurie lemty kokybés vadybos sistemos (1ISO9001:2015) sékmingas

jdiegimo ir pritaikymo galimybes metalo pramonés jmonéje UAB ,,Stansefabrikken®.

Tyrimo uZdaviniai atspindi tokius analitinius klausimus: kas suponuoja pokyciy metalo
pramonés jmonéje biitinumgq ir neisvengiamumgq? Kokios priemonés taikomos institucionalizuojant
pokycius tiriamojoje jmonéje? Kokie pokyciy valdymo ir institucionalizavimo planai yra ruosiami
tiriamojoje jmonéje? Kokios problemos ir rizikos isryskéja pokyciy valdymo lauke?

Tyrimo imtis: taikyta netikimybiné tiksliné atranka. Tikslingai pasirinkta jmoné¢ UAB
»Stansefabrikken®, nes eksportuodama 95 proc. savo gaminamos produkcijos, jmoné virSija metalo
pramonés sektoriaus rodiklius. Pasirinkta jmoné palaipsniui didina savo uzimama pozicija Lietuvos
ir uzsienio rinkoje bei turi stabilig finansing padétj. Analizuojami $ios jmonés vidiniai dokumentai ir

taikant interviu metoda (N=9) analizuojami informanty atsakymai.
Imonés UAB ,,Stansefabrikken® pristatymas

UAB ,Stansefabrikken yra Norvegy kapitalo jmoné, kuri priklauso ,,STAFA
Industrier* AS jmoniy grupei, kurios pagrindiné specializacija yra lakstinio metalo apdirbimas ir jo
gaminiai. Gamyboje jmoné naudoja modernig jrangg, naujausias technologijas, gamina net ir
visiSkai surinktus produktus. Atitinkamai pagal klienty uZsakyma gamina arba jau visiSkai
galutinius gaminius arba tik tam tikra jy dalj. Taip pat atlieka ir subrangos darbus.

Jmoné sukurta 2003 metais Ukmergéje. Nuo pat jsikiirimo pradzios jmoné daug démesio
skiria kokybei ir klienty poreikiy tenkinimui. Jmonés gamybinj plotg sudaro 10 000 m?, dirba apie
260 darbuotojy. Imong¢je veikia i§ viso SeSi skirtingi lakStinio metalo plieno apdirbimo
padaliniai. Viena pagrindiniy jmonés naudojamy technologijy — CNC (koordinatinis) iskirtimas —
Stampavimas. Imon¢ naudoja 6 koordinatinius revolverinius iSkirtimo presus. Presai yra dviejy tipy
— rankinis arba automatinis skardos laksty uzkrovimas. Vienas i§ jrenginiy turi robota, po iskirtimo
operacijos rusiuojantj gaminius atskirai j reikimas paletes. Pagrindinis Sios technologijos
privalumas — gaminti produkcijg, iS§vengiant dideliy investicijy j jrankius. Tokie Siuolaikiniai

koordinatiniai revolveriniai presai suderina tarpusavyje didelius detaliy Stampavimo grei¢ius ir
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visiSkg tikslumg. Naudojant CAD programas yra parenkamos optimalios medziagy sanaudos
bandymy ir patikrinimy metu dar pries§ pradedant serijing produkto gamyba.

CNC lankstymas — lankstymo staklés, lankstymo centras. Imon¢je metalo gaminiy
lankstymui naudojamos AMADA firmos lankstymo staklés ir DARLEY firmos lankstymo centrai.
Programuojami naudojant CAD programas. Lankstymo centro didziausias privalumas — nekeiciant
detalés padéties galima daryti keleta lenkimy. Staklés automatiskai znyplémis suspaudusios metalo
laksta vercia ji reikiamu kampu. Taip dirbant, gaunami itin tiksliis lenkimo matmenys, nes darbas
yra atlickamas ne zmogaus rankomis. Tik detaliy arba metalo lakSto padavimas ar iSémimas j/i$
darbo zong vykdomas rankiniu biidu.

DARLEY lankstymo centro techniniai duomenys:

o minimalus metalo storis gali biiti 0,5 mm;

e maksimalus metalo storis — plienas (450 N/mm?): 2mm;

e maksimalus metalo storis — RVS (700 N/mm?): 1,25mm;

e maksimalus metalo storis — aliuminis (300 N/mm?): 3mm;

o maksimalus jdedamo metalo laksto ilgis: 2000mm iki 3000mm;
o maksimalus lenkimo aukstis: 300mm.

Mechaniniai presai — elektriniai, hidrauliniai presai su automatiniu padavimu.

Suvirinimas — TIG, MIG, taskinis.

Virinimas vyksta lydziuoju elektrodu (MIG), volframiniu (t. y. nelydziuoju) elektrodu
(TIG), taip pat jvairiy tipy tvirtinimo elementy (t. y. varZtai, verzlés, smeiges) privirinimas prie
metalo.

Miltelinis daZymas. Automatiné daZymo linija. Jmonéje naudojamas metalo pavirSiaus
apdirbimo ir padengimo metodas yra vadinamas ,,sausuoju“ metodu ir yra Zymiai pranaSesnis
lyginant su skysty dazy dangomis. Miltelinis metalo gaminio padengimas gali suformuoti beveik
visas jmanomas pavirSiaus struktiiras, daug skirtingy atspalviy, skirtingg blizgesj ar net metalizuota
danga. Dazymo linijoje paruoS§imo metu gaminiai yra fosfatuojami. Pats paruoSimo procesas yra
visiSkai automatizuotas. Taip siekiama uztikrinti stabilius ir kokybiskus gaminimo procesus.
Dazymo linijjose naudojama keletas dazymo kamery skirtingoms paletés spalvoms. Tai padeda
pagreitinti spalvos keitimo procesus bei uztikrina dazymo kokybe. Taip iSvengiama Kkitos,
nereikalingos, spalvos priemaisy. Dazymo kameros jmonéje gali nudazyti tokiy matmeny gaminius:
aukstis — 1700 mm; plotis arba gylis — 850 mm; ilgis — 2500 mm.

Surinkimas. Imoné UAB ,,Stansefabrikken® atlieka mechaninj ir elektromechaninj detaliy
ar gaminiy surinkimg. Mechaninis padalinys renka elektros skirstymo skydus, pasto dézes ir kt.
Elektromechaninis padalinys surenka $ildytuvus ir kt. Taip pat atlicka tikrinimus pagal kliento

uzsakyma. 8 lentel¢je pateikiama jmong¢je naudojama sandéliavimo ir surinkimo jranga.
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8 lentele
Imonéje naudojama surinkimo ir sandéliavimo jranga

(sudaryta darbo autorés pagal UAB ,,Stansefabrikken® vidinius dokumentus)

Eilés Aprasymas Gamintojas Tipas Pagaminimo
nr. metai
1. Kélimo jranga Fezer VVPL 60/1700 | 2007
2. Aptraukiamojo Reo pack F 1200
pakavimo masina
3. Aptraukiamojo Signode Mimalite
pakavimo masina
4. Atlieky presas Bramidan B4 2006

Toliau pateikiamoje 9 lenteléje nurodomos pagrindinés jmonés veiklos riasys pagal
nacionalinj ekonominj veiklos rii$iy klasifikatoriy (EVRK 2 red.), kuris yra patvirtintas LR
Statistikos departamento prie LR Vyriausybés generalinio direktoriaus 2007m. spalio 31 d.
reglamentu Nr. DJ-226 (Zin., 2007, Nr. 119-4877):

9 lentelé

Pagrindinés jmonés veiklos rusys pagal nacionalinj ekonominj veiklos riisiy

klasifikatoriuy
(sudaryta darbo autorés pagal LR Statistikos departamentg)
Klase Veikla Dalis imonés
veikloje,
procentais

25.50 | Metalo kalimas, presavimas, Stampavimas | 98,64
ir profiliavimas; milteliy metalurgija
25.61 | Metaly apdorojimas ir dengimas 0,72
46.77 | Atlieky ir lauZo didmeniné prekyba 0,45
29.20 | Varikliniy transporto priemoniy kébuly | 0,2

gamyba; priekaby ir puspriekabiy gamyba

Didelis imonés pajégumas ir motyvuoti darbuotojai sudaro saglygas gaminti jvairiausiy tipy
gaminius. Jmoné, remdamasi tradicine ,,sub-tiekimo* sistema, sékmingai vykdo komponenty,
gaminiy gamybos perkélimo projektus.

Eksportas ir bendradarbiavimas.

Pagrindiniai jmonés klientai yra Skandinavijos Salyse, taip pat Vokietijoje, DidZiojoje
Britanijoje ir kt. Didzioji dalis (99 proc.) imonés pagaminamos produkcijos yra eksportuojama.

Stebint ir prognozuojant esamas ekonomines tendencijas, galima daryti iSvadg, kad metalo gaminiy
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sektorius nepriklauso nuo valiuty svyravimo, taip pat jam neturi jtakos nekilnojamo turto brangimas
arba kainy kritimas, ko negalima pasakyti apie kitas apdirbamosios pramonés sakas.

Pagrindiniai veiksniai, kurie gali daryti jtakg tokiai ar panasSiai jmonei, kuri uzsiima metalo
gamyba, yra Sie:

Teisiniai veiksniai. Jmonei UAB ,,Stansefabrikken gaminant tokius gaminius kaip
elektros spintos ar pasto dézutés, atsiranda vis naujy jvairiy reikalavimy: jstatymais nustatyti
iSmatavimai, privalomas atsparumas ugniai ir kt. Pasikeitus jstatymams jmonei gali prireikti
pakeisti gamybos procesus, naudoti papildomg zaliavg, ar naudoti daugiau komplektuojanciy
gaminiy, tokiy kaip spynelés, rankenélés ir kt. Pagrindiné jmonés rinka — Skandinavijos Salys.
Skandinavijos Salyse pokycius prognozuoti yra paprasta, nes kitaip nei Lietuvoje, norint priimti
nauja jstatyma, Siose Salyse yra vykdomos visuomenés diskusijos, referendumai, kitaip tariant,
visuomen¢ yra informuojama apie biisimus poky¢ius ir pati dalyvauja juos priimant. Dél to laiku ir
atitinkamai galima sureaguoti | bisimus poky¢ius, taip nepatyrus didelés jtakos imonés veiklai.

Gaminiy kokybés ir techniniai apribojimai. Tokie veiksniai gali daryti neigiama jtaka
jmonés veiklai. Norint apsisaugoti nuo tokiy poky¢iy padariniy jmonés vienas i§ tiksly yra kuo
jvairesné ir platesné parduodamy ir gaminamy produkty jvairove. Tai ypa¢ veiksminga priemong,
norint iSvengti neigiamy padariniy, jei jimoné uzsiima nedidele serijine gamyba, t. y. vieno produkto
gaminimo pakeitimas kitu produktu neatima tiek daug finansiniy ar kity sgnaudy. Jmonei UAB
»Stansefabrikken® jtakos jokie sektoriaus poky¢iai neturéty daryti, nes kasmet gaminiy asortimentas
padidéja iki 15 procenty.

Remiantis tokia rinkos analize, galima prognozuoti jmonés plétrq ir pastovy bei

nuosekly jmonés apyvartos augimg.
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Eksportuodama vidutiniskai apie 95 proc. savo pagaminamos produkcijos, jmoné virsija
to paties sektoriaus jmoniy rodiklius. Remiantis Lietuvos inzinerinés pramonés asociacijos
duomenimis, Lietuvos jmoniy, uZzsiimanciy metalo gaminiy (iSskyrus masinas ir jrenginius),

gamyba, eksportas 2007 metais sudaré 42 proc. Visos pagamintos produkcijos (zr. 17 pav.).

InZinerinés pramonés posektoriy produkcijos dalis parduota ne Lietuvos rinkoje, (%)
90
80
1 02000
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60 + - - m 2002
| 1 02003
50 1 : Sl |
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40 7 il & il e W 2005
30 1 g i B B m 0 2006
20 + - Ml H sl |§
10 M H Ml
_.1_? Fagindndy 36 Memlo 10 Ky nielur 30 Paiges 30 Ky, niekur 32 Fadje, 33 Medichos, 34 Vankny 35 Kes
ity gaminay, htur angosin bt tebintijpsic el randpodte transpor
gamyta iEshyrus  nepriskirdy,  lompiteny  nepriskify, nSiy Fangos opliniy PN, iranegos
mBEnas ir makiny Ir gamybha elebtros  bel aparmdos  prismisy, prikakay gamyba
enginisz, rangas e fu if garmba paifytpy  puspriekabiy
gamha gamyba apartinos bikrodziy garmyta
gamyta gamea

17 pav. Inzinerinés pramongs sektoriy produkcijos dalis parduota ne Lietuvoje 2008 m.
(Internetiné svetainé www.linpra.lt, 2008 metai)

Kainodaros poky¢iai. 2017 m. visy jmonés gaminamy produkty/gaminiy asortimentg
sudaro daugiau nei 800 gaminiy. Imonés gaminiy kaina yra labai panasi | konkurenty sitilomas
kainas d¢l rinkos reguliaciniy veiksniy.

Imonéje kaina yra nustatoma pagal tam tikrg strategijg, kuri pavaizduota zemiau pateiktoje

lentel¢je (zr. 10 lentele):


http://www.linpra.lt/

o1

10 lentele
Kainy parinkimo metodika UAB ,,Stansefabrikken*

(sudaryta darbo autorés pagal vidinius UAB ,,Stansefabrikken* dokumentus)

Gaminio | Mokes¢iai

kaina Grynasis pelnas

Savikaina Zaliavos Metalo lakstai
Dazai

Kiti komponentai
Gamybinés | Nusidévéjimas
sanaudos Darbo uzmokestis
Energijos sanaudos

Kitos Atlyginimai administracijoje
sanaudos I$Snuomojamos patalpos

Techniniai parametrai

Priemonés ir jrankiai

Marketingas, logistika ir kt. iSlaidos

Imongje kainos sudedamoji dalis, kuri turi didZiausig jtaka, Zaliavy (metalo) kaina.
Dél to poky¢iai susij¢ su gaminiy ir produkty kaina itin priklauso nuo to, kokia metalo verté
vyrauja rinkoje. Esant nezymiam metalo jsigijimo kainy augimui, jmoné¢ UAB
Stansefabrikken stengiasi lanksciai reaguoti j tokj pokyti, koreguodama pridétinés vertés
dydi, taip siekdama uZztikrinti savo pastoviems klientams vienodas kainas be itin zymiy
svyravimy.

Toje pacioje lenteléje (zr. 10 lentelé), rodoma ir savikainos sistema. Savikaina
apskaiciuojama jvertinant pardavimo savikaing ir veiklos sanaudas. Pardavimo savikaina yra
priskiriama kiekvienam konkreciam atvejui. JImonés UAB ,,Stansefabrikken® atveju tai bty
zaliavy kaina, energijos sgnaudos, jrengimy nusidéveéjimo dalis ir darbuotojy darbo
uzmokestis. Kitos patirtos iSlaidos, kurios nepriskiriamos konkre¢iam atvejui ar gaminiui,
skaiCiuojamos bendrai visiems gaminiams - tai administracijos darbuotojy darbo
uzmokestis, ploto nuomos bei jrengimy priezitiros kastai, jrankiy jsigijimo iSlaidos,
sgnaudos, kurios skirtos reklamai, reprezentacinéms islaidoms, transportavimui ir kt.

ISanalizavus UAB ,, Stansefabrikken* jmonés veiklg, galima teigti, kad jmoné turi
palankias sqlygas plétrai ir nuosekliam pelno augimui. Imonés padétis Lietuvos rinkoje yra
palanki jmonés augimui. Lietuvos inZineriné pramoné nuosekliai didina eksporto apimtis, o
jmoné UAB ,,Stansefabrikken* nuo Siy rodikliy taip pat neatsilieka. Imonéje naudojama
moderni technika ir naujos technologijos. I$ viso Sioje metalo pramonés jmonéje nuolat
veikia SeSi padaliniai: surinkimas, daZymas, lenkimas, CNC Stampavimas, suvirinimas,
sandeélis. Gaminiy asortimentas yra gana platus, o kainos panasios j konkurenty siiilomas

prekes.
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3.2. Tiriamosios jmonés dokumenty analizé

Imonés UAB ,,Stansefabrikken® pagrindiné veikla yra orientuota j kliento poreikius. Imoné
keleta mety biidama ,,Verslo gazelés” nominante, pristato save kaip ,, pasirinktg partnerj“ (ang. The
Chosen Partner). Jgyvendinant vizijg (,Biti pasirinktu partneriu”) vadovaujasi tokiomis
vertybémis: iniciatyvumas, sgziningumas, lankstumas, pagarba. Jmoné UAB ,,Stansefabrikken yra
paruosusi savo verslo koncepcijg, su kuria yra supazindinti jmonés darbuotojai. Rinkoje jmoné
pristato save kaip konkurencingg paslaugy ir lakstinio metalo gaminiy tiekéja Europos rinkai.
Imonés misija (,, Kurti verte, binant paslaugiu ir patikimu partneriu savo klientams, nuolat
tobuléjant ir kuriant sinergijq tarp grupés jmoniy ‘) taip pat atsispindi atliekamuose darbuose ir
santykiuose su klientais. Jmoné pristato save kaip Kkurianti sinergija tarp grupés jmoniy.
Analizuojant jmonés veiklg ir jos dokumentus iSrySkéja, kad yra sukurtos penkios pagrindinés
verslo kolonos, kuriomis vadovaujasi kasdieningje jmonés veikloje vadovaujasi darbuotojai,
partneryste, efektyvumas, kokyb¢, pelningumas.

Pagrindiniai strategijos tikslai 2019 metams:
1. pritraukti, motyvuoti ir issaugoti darbuotojus;
2. auksta darbo kokybé,
3. metinis augimas;
4. nuoseklus pelningumas;
5. solidi finansiné padeétis.
Nagrinéjant jmonés dokumentus isrySkéja, kad silpnoji grandis jmonéje yra lojaliis ir motyvuoti
gamybos darbuotojai. Vyrauja didelé gamybos darbuotojy kaita, ypac¢ dél tame paciame rajone
esanciy kity konkurencingy gamybos jmoniy. Todél jmoné siekia pritraukti, motyvuoti ir issaugoti
darbuotojus. Visas personalo skyrius deda pastangas tam, kad uztikrinty sugebéjimq pritraukti,
iSsaugoti ir motyvuoti darbuotojus, kurie yra pagrindinis sékmés faktorius.
Aukstq darbo kokybe jmonéje rodo geresni grupés rodikliai — kultiira, geriausio valdymo modelio
praktika, politika ir kompetencijos, gamybos ir administravimo efektyvumo didinimas. Nuoseklus
pelningumas jmonéje demonstruoja pelningumo optimizavimg, panaudojant visus gebéjimus,
gerinant komercines galimybes, efektyvumq ir geriausiy sanderiy siekiamybe. Solidi finansiné
padeétis jmonés politikoje leidzia skirti daugiau démesio finansiniams rodikliams per strateginj
laikotarp;j jveikti krizes, daryti greitas investicijas. Nors pagrindiné atsakomybé dél jmonés veiklos
tenka vadovybei, veiklos atsakomybé kasdienéje veikloje buvo perduota jmonéje pagal pareigybiy
aprasymus ir jmonés struktirgq.
Imonés UAB ,, Stansefabrikken* auksciausio lygio vadovai yra skatinami vadovautis jmonéje

patvirtintomis ,, Gero vadovo gairémis“:
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1. Pasirink tinkamai. Tinkamai suformuota komanda — visa ko pradzia. Tokios komandos
darbas bus kokybiskesnis ir naSesnis. Vadovo pareiga yra suvienyti ir vesti darbuotojus
siekiant bendry jmoneés tiksly vadovaujantis jmonés vertybémis.

2. Domékis darbuotoju, bitk empatiskas. Empatija jmonés veikloje suprantama, kaip gebéjimas
iSklausyti, ,, atsidurti kito kailyje*. Tai yra viena is kertiniy kompetencijy vadovams.

3. Komunikuok. Jmoné vadovaujasi taisykle, kad vadovas privalo buti atidus ir reiklus savo
komandai, aiskiai kelti reikalavimus. Itin vertinamas griztamasis rysys. Privaloma nuolat
tiesiogiai ir reguliariai bendrauti su darbuotojais, neverta laukti formalaus metinio pokalbio,
kad biity issakytos darbuotojo klaidas, nes taip jis praranda galimybe laiku pasitaisyti.

4. Bik pavyzdys. Pasak jmonés politikos, viskas kg vadovas daro, yra matoma ir vertinama
darbuotojy. Vadovas privalo biti pavyzdziu savo darbuotojams, vadovaudamasis jmonés
vertybémis.

5. Deleguok. Delegavimas Sioje jmonéje apima ne tik darbus, taciau ir atsakomybe. Svarbu, kad
darbuotojai prisiimty atsakomybe bei rasty geriausiq biidg uzduociai atlikti. Kilus problemai
iMmonés politika rekomenduoja leisti darbuotojams patiems ieskoti sprendimy, o prireikus —
patarti.

6. Bik pozityvus ir konstruktyvus. Rekomenduojama ne kritikuoti, o girti darbuotojq. Atsiradus
pastaby dél prasty rezultaty, ,,gero vadovo gairés‘ rekomenduoja naudoti faktines, aiskiai
apibidintas pastabas, o ne kritikuoti asmenybe.

7. DiZiaukités darbuotojo sékme. Darbuotojai yra komanda. Jei sekasi darbuotojams, sekasi ir
jmonei. Rekomenduojama prisiminti, kad darbuotojus motyvuoja ne tik pinigai. Darbuotojai
nori buti pripazinti ir pastebéti.

8. Bitk mokytoju. Vadovas, kaip skelbia jmonés dokumentai, privalo gebéti padéti komandai
pasiekti pagrindinius jmoneés tikslus.

9. Skatink inovatyvumgq. Vadovams, kaip jmonéje konstatuoja ,,gero vadovo gairés*“, labai
svarbu galvoti ,,uz dézutés riby “ ir suprasti, kad galima prisiimti rizikg pasielgiant kitaip nei
visada.

Tam, kad jmonés auksc¢iausi vadovai galéty laikytis nuosekliy taisykliy savo kasdieninéje
veikloje, jmonés atsakingy asmeny grupé sudaré¢ vykdomy jsipareigojimy plang. Toks planas
padeda vadovams laiku rengti susirinkimus, organizuoti mokymus, tikrinti, ar viskas spéjama laiku
ir kt. Taip pat taip yra lengviau sekti jmonés pelningumo, efektyvumo ir kitus rodiklius. Vadovybés

isipareigojimai yra pateikti 18 pav.
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18 pav. Vadovybés jsipareigojimai
(UAB ,,Stansefabrikken® jmonés atsakingy asmeny grupé, 2018)

Auksciausio lygio vadovai UAB ,Stansefabrikken® pripazjsta, kad vienintelis biidas
pasiekti strateginius jmonés tikslus ir nuolat jgyvendinti vidinius ir iSorinius reikalavimus yra
vadovautis aiSkiai apibréztais reikalavimais ir nuolat tobulinama kokybés ir aplinkos apsaugos
vadybos sistema (QEM sistema), kuri yra adaptuota STAFA grupés ir kuriai priklauso jmoné UAB
»Stansefabrikken — ,,Common Platform*: vizija, misija, verslo idéja, 5-iomis atraminémis
kolonomis, vertybémis ir pagrindiniais tikslais (Zr. 2 priedg).

Siekiant uztikrinti QEM sistemos tvarumg j jmonés verslo procesus, vadovai naudoja
kiekvieng galimybe¢ priminti darbuotojams apie sistemos svarbg bei jos priezilra, tiksly ir strategijy
perzitiras planuotais laikotarpiais. Kaip iSryskéja analizuojant jmonés dokumentus, nors vienas i$
pagrindiniy jmonés ir jmonés savininky ilgalaikiy tiksly yra pardavimy augimas ir darnus
pelningumas, jmon¢ teigia zinanti, kad tai negali buti pasiekta be patenkinty klienty.

Norint pasiekti klienty pasitenkinimg gaminiy kokyb¢ ir pristatymy savalaikiSkumas yra
labai svarbiis. Taciau komunikacija su klientu ir jo savijauta bendraujant su jmonés darbuotojais yra
ne maziau svarbus faktorius. Klienty pasitenkinimas yra nuolat matuojamas, taip pat yra integruotas
1 pagrindinius jmonés veiklos rodiklius. Kartg per metus jmoné¢ atlieka klienty pasitenkinimo
tyrimg. Analizuojant jmonés dokumentus, iSryskéjo jmonés politika, pagrista ,,Common Platform “.
Sia platforma galima apibiidinti kaip veiksmus, kuriuos jmoné, tikédamasi sékmeés, taiko kasdienéje
savo veikloje. Imonés veiklos strategija sukurta ir turi biiti jgyvendinta jmonéje iki 2019-ty mety

pabaigos. Sioje strategijoje pateikiami jmonés sékmés Kkriterijai:



55

1. Orientacija i klientq. Tam, kad biity sékmingai patenkinti kliento poreikiai, jmonés vizija ir

yra orientuotq i klientq — biiti pasirinktu partneriu. Tam, kad vizija bity jgyvendinta,

privaloma:

Aktyvumas. Kliento ateities poreikiy nustatymas ir patenkinimas. Jmonés tikslas yra
tapti pirmuoju tiekéju siunciant kokybiskus produktus pagal kliento poreikius ir
reikalavimus. Buti ne problemos dalimi, o tapti sprendimo dalimi. Svarbu
alternatyvos.

Lankstumas. Klientas visada svarbiausias. Vidinés jmonés problemos neturi riboti
ar trukdyti klienty pasitenkinimui. Svarbiausia — biiti greitiems ir lankstiems ir spéti
kartu su kintanciais klienty poreikiais.

Sqziningumas. Svarbiausia — laikytis duoto zZodzio ir iSpildyti pazadus. Jei iskyla
nenumatyty veiksniy, kurie trukdo sqziningai laikytis jsipareigojimy, biitina
nedelsiant apie tai pranesti ir pristatyti galimybes bei alternatyvas.

Pagarba. Biitina pazinti ir gerbti klientq. Sékmés pagrindas — pozityvus pirmasis

ispudis, kruopStumas ir malonus bendravimas su Klientu.

2. Vadovavimas. Visy lygiy vadovai jmonéje dirba viena ir ta pacia kryptimi ir kuria sqlygas,

kad visi jmonés darbuotojai prisidéty prie pagrindiniy jmonés tiksly siekimo. Tam, kad tai

tapty norma kasdienéje jmonés veikloje, reikalinga:

Aktyvumas — planuoti, daryti, tikrinti, imtis iniciatyvos. Visy lygiy darbuotojai
privalo Zinoti jmonés misijq, vizijq, strateginius tikslus. Darbuotojai turi suprasti,
kad kiekvienos dienos tikslas veda link pagrindiniy, strateginiy tiksly. Imoné turi
sukiirusi pasiekty tiksly lentele, kurioje darbuotojai gali matyti rezultatus.
Lankstumas — biiti pasiekiamam. Prisitaikanti ir lanksti vadovybé yra bitina
sekmingam verslui. Suprasti ir keistis pagal situacijqg yra sékmingo vadovo
funkcija. Sqlygy keitimas ir prisitaikymas esant krizinei situacijai — sekmingai
dirbancio jmonés dalis.

SqzZiningumas — kurti pasitikéjimo ir vientisumo kultiirq. Darbuotojai yra labiau
atsidave komandiniam darbui, jei jie tiki ir mato, kad vadovai dirba sqzZiningai.
Taip pat darbuotojams svarbu zinoti, kad jie yra vertinami ir kad darbas vyksta
sklandziau, kai dirbama komandoje, kurios nariai palaiko vienas kitg.

Pagarba — biti pavyzdziu jmonéje dirbantiems darbuotojams. Visa, kq vadovas
daro, yra matoma ir stebima. Sékmingai veikiancioje jmonéje vadovas turi biiti

sektinas pavyzdys.

3. Darbuotojy jsitraukimas. Kompetentingi, motyvuoti ir uzimti visy lygiy darbuotojai Kuria

zymiai didesng verte jmonei. Tam, kad jmonéje dirbty tokie darbuotojai, taikomas:
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Aktyvumas — pinigai negali nupirkti darbuotojy jsitraukimo. Tam, kad jmoné dirbty
efektyviai, labai svarbu jtraukti visy lygiy darbuotojus j jmonés veiklg ir
inicijuojamus ar vykdomus pokycius. Svarbu — pagarba darbuotojui, idéjy
vertinimas ir susidorojimas su iskilusia rizika.

Lankstumas — lankstaus bendradarbiavimo skatinimas visoje jmonéje. Darbuotojy
jgudziy ugdymas ir komandy sudarymas yra tai, kas taikoma ir padeda susidoroti
su iskilusiomis kliiitimis.

Sqziningumas — didelis démesys problemy sprendimui. Visy lygiy darbuotojai
vwkdant pokycius ar juos inicijuojant prisiima atsakomybe uz savo atliktq darbg.
Bendravimas ir komunikacija su darbuotojais reikalingas tam, kad jie suprasty ir
atsakyty uz savo atliktq darbq.

Pagarba — sgmoningas ir malonus bendravimas su darbuotojais. Suteikta galimybé
darbuotojams patiems imtis atsakomybés be baimés.

‘

orientuojasi j kokybe ir efektyvumag.

Analizuojant jmonés dokumentus isryskéjo, kad didesnis efektyvumas pasiekiamas, kai

vykdomi pokyciai ar kita veikla ir su jais susije iStekliai yra valdomi kaip bendras procesas.

Tam, kad tai jgyvendinty, jmoné stengiasi uztikrinti:

Aktyvumas. Jmonéje taikomas sistemingas veiklos apibréZimas, siekiant didziausio
efektyvumo. Auksciausia kokybé visko, kq atlieka, yra tai, kas taikoma jmonéje.
Lankstumas. Nekomplikuoti situacijos. Procesy valdymas nuolat juos kartojant
padeda jmonés darbuotojams islaikyti lankstumgq ir efektyvumq. Pridedamoji verté
kiriama taip, kad klientas viskq matyty ir likty patenkintas.

Sqziningumas. Veiksmingas procesy valdymas sumaZina visus iskilusius barjerus ir
kliutis. Reikiamos informacijos pasiekiamumo uZtikrinimas yra vienas svarbiausiy
veiksniy efektyvumui. Taip pat jmoné siekia uztikrinti, kad reikiama informacija,
skirta procesy valdymui, stebéjimui ir tobulinimui, biity pasiekiama visy lygiy
darbuotojams.

Pagarba. Proceso jgyvendintojas yra viso proceso dalis. Verslo valdymo sistema
yra kintantis procesas ir jos efektyvus veikimas, pagristas komunikavimu su

suinteresuotomis Salimis.

5. Tobulinimas. Nuolat tobulinamas pelningumas ir islaidy kontrolé. Bendras visy darbuotojy

tikslas ir turéty biti nuolatinis visy procesy tobulinimas. Jmonéje UAB ,, Stansefabrikken“ to

siekiama taip:

Aktyvumas. Nuolat tobulinamas komercinis poziuris.
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o Lankstumas. Greitas reagavimas j pasitaikiusiq galimybe. Pasak jmonés UAB
., Stansefabrikken *“, konkurentai nuolat vysto ir tobulina procesus, tad jei tik jmoné
,sustos atsikvepti”, tai bus , zingsnis atgal” is ekonominio efektyvumo ir
pelningumo.

o SgzZiningumas. Biitinas greitas sprendimy priémimas. Imoné savo veikloje taiko
greitq sprendimy priémimgq, paremtq faktais ir pagristq praeities jvykiais.

e Pagarba. Pelningumas ir islaidy kontrolé néra vienintelis procesas, kurj jmoné
nuolat tobulina. Bendradarbiavimo plétra, veiklos su klientais, tiekéjais,
partneriais ir kitomis suinteresuotomis pusémis tobulinimas.

Imonés (UAB ,, Stansefabrikken ) veiklos strategijoje atsispindi produkto realizavimo pagrindiniai
procesai (zr. 19 pav.).

Pardavimy
procesai

Sandéliavi
mo ir Pirkimy
siuntimo procesai
procesai

Gamybos Planavimo
procesai procesai

19 pav. Produkto realizavimo pagrindiniai procesai
(sudaryta darbo autorés pagal UAB ,,Stansefabrikken‘ vidinius dokumentus)

Analizuojant UAB ,,Stansefabrikken® jmonés procesus iSaiSk¢jo, kad yra parengtas
produkto realizavimo pagrindiniy procesy planas, Kuris yra aiSkiai iSdéstytas vidiniuose jmonés
dokumentuose. Sie procesai susideda:

e Pardavimy procesai,
e Pirkimy procesai,
e Planavimo procesai;
e Gamybos procesai;
o Sandéliavimo ir siuntimo procesai.
Procesy loginé schema jmong¢je sukurta tam, kad visas produkto realizavimas vykty

sklandziai ir pagal plang. Taip pat loginéje schemoje aptinkamas ir pagalbiniy procesy planas (zr.
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20 pav.). Pagalbiniai procesai: kokybés vadybos, IT valdymo, mokymy valdymo, techniniy

pardavimy, technings ir naudojimo procediiros, techniniai gamybos.

Kokybés IT Mokymuy Techniniai T, fir Techniniai
vadybos valdymo valdymo pardavimy naud. gamybos
procediros

20 pav. Produkto realizavimo papildomi procesai

(sudaryta darbo autorés pagal UAB ,,Stansefabrikken‘ vidinius dokumentus)

Tam, kad viskas vykty pagal plang, ijmongje sudarytas produkto realizavimo vadovybés
procesy planas (zr. 21 pav.).
Vadovybés procesai: aplinkos ir vadybos, auditai ir analizés, finansy valdymo, rizikos valdymo,

projekty valdymo, klienty pasitenkinimo.

Aplinkos Auditai ir Finansy Rizikos Projekty Klientq.
ir OHS analizés valdymo valdymo valdymo paS'ltenkln
vadybos imo

21 pav. Produkto realizavimo vadovybés procesai

(sudaryta darbo autorés pagal vidinius jmonés UAB ,,Stansefabrikken‘* dokumentus)

Atlikus jmonés vidiniy dokumenty analiz¢ buvo nustatyta, kad jmoné, kurdama
produktg, naudojasi duomeny baze ir jos jrasais. Duomeny bazé susideda i$ tokiy jrasy:

1) susirinkimy planas, kuris susideda is iSoriniy ir vidiniy susirinkimy;
2) iSoriniy klienty pasitenkinimo rodikliai;
3) Vidiniy klienty pasitenkinimo rodikliai;
4) Klienty skundai;
5) pagrindiniai rodikliai, kurie susideda is savaitiniy ir ménesiniy,
6) Veiksmy jrasai;
7) vidinés neatitiktys;
8) tiekejy neatitiktys;
9) auditai ir analizés,
10) aplinkos apsaugos rodikliai;
11) darby saugos rodikliai;
12) veiksmy apzZvalga.
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Atlikus jmonés procesy analize, i8aiskéjo, kad tam, jog darbas vykty efektyviai ir
sklandziai, kiekvienas produkto realizavimo etapas turi loginj aprasa. Sie procesai yra neatsiejama
imones politikos dalis.

UAB ,,Stansefabrikken* gaminamy gaminiy skaicius ir jvairové yra labai didele, taciau
visi gaminiai yra Siek tiek panaSiis, todél gaminami naudojant itin panasius gamybos procesus.
Siekiant turéti standartizuotus efektyvius procesus, produktai jmonéje yra riiSiuojami j grupes pagal
skirtingy klienty skirtingus speifinius reikalavimus gamybos proceso kontrolei. Kontrolés planuose
detaliai apraSomas gamybos metody taikymas bei taikoma produkto kontrol¢. Kontrolés plany ir
gamybos proceso savininkas jmonéje yra gamybos direktorius.

Pardavimy procesai.
UAB ,, Stansefabrikken ** pardavimy procesas kiekvienu atveju gali biiti unikalus (Zr. 22 pav.). Tai
priklauso nuo: gaminiy specifikos, Kokybiniy ir komerciniy sqlygy.

Pardavimy porcesas turi biiti valdomas siekiant optimaliai pelningos veiklos.

1.Zinios apie
> produkta Q

2.Zvalgyba

6.Uzbaigimas

Y

v

A
jvertinimas
é_.

22 pav. UAB ,,Stabsefabrikken* pardavimy procesas

(sudaryta darbo autorés pagal vidinius jmonés dokumentus)

1. Zinios apie produkty - tai situacija, kai vertinama, ar klientas bus patenkintas
produktu/gaminiu. Issiaiskinami kliento reikalavimai, bandymai suprasti vizijq.

2. AiSkinamasi, ar aisku, kaip patenkinti konkretaus kliento poreikius. Ar aisku, ko
ieskome ir kg randame?

3. Pasirenkamas metodas. Keliamas klausimas: ar verta ,, uzmegzti* profesionalius
verslo santykius, ar klientas man atnes naudqg/pelng?

4. Aiskinamasi, ar gvertintos visos reikiamos Zinios. Keliamas klausimas: ar aiskios

perspektyvos? Ar aisku, kaip isspresti trukdzius, kurie susije su perspektyvomis?
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5. ISsiaiskinama, ar jau tinkamas laikas pristatyti save ir produktg. Ar mano
siilomas produktas atitinka visus kliento keliamus reikalavimus?

6. Priimamas susitarimas, kuriame aiskus Kitas zZingsnis.

7. Svarstoma, kokias dar perspektyvas galiu isbandyti. Kaip galiu paskatinti klientg
pirkti?

Tam, kad pardavimy procesas bity greitas, sklandus ir kokybiskas, padeda kiti jmonéje
egzistuojantys procesai. Vienas i§ jy — techninis pardavimy procesas. Jmoné turi vizija, kokia
linkme nori vystytis, todél nuolat kelia techninés pardavimy komandos nariy kompetencijas tam,
kad klientams paciu optimaliausiu biidu bty pagamintas gaminys. Jmoné UAB ,,Stansefabrikken*
nurodo vieng svarbiausig tikslg — pristatyti kliento liikes¢ius atitinkantj gaminj laiku ir uz tinkama
kaing. Tam, kad jmoné galéty pamatuoti klienty pasitenkinimo lygj, nuolat stebi ir vertina klienty
pasitenkinimo rodiklj, kuris matuojamas kasmet atsizvelgiant j gautus duomenis, numatomi ir
vykdomi pardavimo proceso kokybés gerinimo veiksmai.

Pirkimy procesai.

UAB ,,Stansefabrikken™ jmonés tiekéjy skaicius yra daugiau nei 200. Pilnas vertinimo
procesas yra atliekamas TOP 10 pagal apyvarta ir tiekiancius kritinius produktus/paslaugas
tiekéjams arba esant specifiniams reikalavimams. Pirkimy procesy vizija — tiekiami produktai ir
paslaugos yra kokybiski, savalaikiai ir uz geriausig kaing. Pirkimy procesy tikslai nustatomi
vadovaujantis kokybés ir aplinkos apsaugos politika ir kokybés ir aplinkos apsaugos tikslais.
Pirkimy procesy savininkas yra Tiekimo ir logistikos direktorius, tac¢iau kiekvienas jmonés narys
yra skatinamas teikti Siy procesy gerinimo pasitilymus.

Planavimo procesai.

Planavimo procesas jmon¢je UAB ,,Stansefabrikken® yra tiesiogiai priklausomas nuo
klienty poreikiy, pardavimo proceso, pirkimo proceso, iSorinio ir vidinio logistikos proceso,
sandéliavimo ir siuntimo proceso, taip pat ir nuo transporto paslaugy tiekéjy. Atliekant planavimo
proceso dizaing jmonés vizija ir tikslas — produktai yra be klaidy, laiku pagaminti ir pristatyti
klientui uz teisingg kaing. Uz gamybos planavimo procesg, gamybos uzsakymy iSdavimg, kontrolg
ir gamybos resursy valdyma yra atsakingas gamybos direktorius. Uz klienty uzsakymy valdyma,
medziagy, komponenty, subrangos uzsakymy, sandélio planavimg yra atsakingas Tiekimo ir
logistikos direktorius, tadiau to nepaisant, kiekvienas darbuotojas yra atsakingas uz Siy procesy
gerinimo pasitilymus.

Norint jvertinti esamg aplinka rinkoje, biitina atlikti jmonés SSGG (angl. SWOT) analize.
Tokia analizé leidZia spresti ir jvertinti jmones stiprybes, silpnybes, nustatyti grésmes ir galimybes.
Visi Sie veiksmai padeda sukurti atitinkamg verslo strategijg jmonéje. Tokia analizé apzvelgia ne tik

pacig jmong, bet jvertina konkurenty veikla ir esama padétj rinkoje.
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SSGG analizés rezultatai reikalingi jmonés strateginiams tikslams ir kryptims formuoti. |
SSGG analizés rezultatus butina atsizvelgti formuojant strateginius uzdavinius, taip pat sudarant
veiksmy plang, kuris naudojamas jmonés strateginiams tikslams pasiekti. Imonés UAB

LwStansebrikken*“ SSGG analizé pateikta 11 lenteléje.

11 lentelé

Imonés UAB Stansefabrikken SSGG analizé

(sudaryta darbo autorés pagal vidinius UAB ,,Stansefabrikken* dokumentus)

Stiprybés:

Augantis pelningumas ir stabili
finansiné padétis.

Siuolaikiska jranga.

Konkurencinga jmonég.

Gaminiy jvairove.

Tieke¢jai 18 skirtingy pasaulio Saliy.

Kokybés uztikrinimas.

Silpnybés:

Zmogiskieji istekliai (gamybos
darbuotojai).

Konkurenty gausa.

Kai kuriy klienty peré¢jimas i§ metalo |
plastika.

Mazas marketingo skyrius.

Mazai jmong¢je dirbanciy kompetentingy

Kompetentingas vadovaujantis inZinieriy.
personalas ir darbuotojy gebe¢jimas

kalbeéti angly kalba.

Prekiy eksportas |  skirtingas

pasaulio Salis.

Norvegy kapitalo jmoné.

Galimybés: Grésmés:
Imonés plétra. Konkurencija.

Kokybés gerinimas ir uztikrinimas.
Brokuoty produkty maZinimas.
Dalyvavimas parodose uzsienyje.
Kuriamas marketingo skyrius.

Verzimasis ] platesne uzsienio rinka.

Darbo jégos maz¢jimas.

Atlyginimai.

Gamybos jrengimy/jrangos sunaikinimas
(toks atvejis kaip sprogimas, gaisras ar

pan.).

Atlikus jmonés UAB Stansefabrikken viding ir iSoring analizg, buvo nustatytos jmonés
stiprybés ir silpnybés, taip pat identifikuotos iSorés galimybés ir grésmés. Pagrindinés stiprybés
jmonéje, tai augantis pelningumas ir stabili finansiné padétis, konkurencingumas, gaminiy jvairove.

Viena 1§ svarbiausiy stiprybiy — kokybés uztikrinimas, dél kurio jmoné iSliks konkurencinga
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ateityje, igys naujy klienty skirtingose pasaulio Salyse, ir toliau uzsitikrins stabilig finansing padét]
bei augantj pelna.

Pagrindinés silpnybés jvardintos kalp Zmogiskieji istekliai, ypa¢ gamybos darbuotojai,
kuriy nuolat tritkksta. Imoné jsiktirusi nedideliame mieste, kuriame yra keletas gamybos jmoniy.
Nors jmoniy specifika skiriasi, ta¢iau gamybos darbuotojai renkasi lengvesnj darbg ir didesnj
atlyginimg. Didéjant uzsakymy skaiciui, reikalinga didesné darbo jéga, kurios nuolat truksta.
Siekiant kompetentingy administracijos darbuotojy ir vadovy taip pat yra dedamos didelés
pastangos. Jmonés administracijos darbuotojai ir vadovai atvyksta kasdien i§ skirtingy Lietuvos
miesty, nes rasti savo srities specialisty profesionaly Ukmergéje yra gana sudétinga. Kita silpnybé
imonéje — mazas ir neisvystytas marketingo skyrius. Siuo metu jmoné imasi veiksmy, kurie padéty
sukurti platesnj ir didesn¢ nauda suteikiant] marketingo skyriy. Taip pat jmonés atstovai stengiasi
nuolat dalyvauti parodose, tokiose kaip ,,Elmia“ (vykstanti Svedijoje) ir ,,Hannover Messe*
(vykstanti VVokietijoje).

Galimybés — dél siekiamybés uzkariauti vis dideSne dalj uzsienio rinkos, galima jmonés
plétra. Tai uztikrinty dar didesnj jmonés pelningumg ir konkurencinguma.

Atliekant jmonés aplinkos analiz¢, identifikuotos ir jmonés grésmés, tokios Kkaip
konkurencija, darbo jégos mazéjimas, gamybos jrangos sunaikinimas.

Analizuojant jmonés stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes iSaiskéjo, kad jmones
strateginiai tikslai yra glaudZziai susij¢ su SSGG analiz¢je identifikuotais veiksniais. Tam, kad jmoné
i8likty konkurencinga ir jgauty palankias galimybes pléstis, reikalinga sistema, kuri uztikrinty
jmonés gaminiy kokybe. Kokybe jmonei UAB ,,Stansefabriken* padés uztikrinti kokybés vadybos
sistema. Siekiant uzmegzti kuo daugiau naudingy santykiy ir jgyti daugiau lojaliy klienty, jmonei
UAB ,,Stansefabrikken* tenka jrodyti savo patikimumg ir uztikrintag gaminamy produkty kokybe.
Imoné UAB ,,Stansefabrikken* savo veikloje naudoja verslo testinumo valdymo sistema, gerai
zinomg gamybos ir kitose jmonése, kuria stengiasi vadovautis ir laikytis joje nurodyty verslo

testinumo principy (zr. 23 pav.)

Verslo
testinumo

valdymo
sistema

23 pav. Verslo tgstinumo valdymo sistema

(sudaryta darbo autorés pagal imonés vidinius dokumentus)
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Vadovaujantis verslo testinumo valdymo sistema, iSskiriami keturi etapai, kurie sgveikauja
tarpusavyje. Etapy eiliSkumas:

1. Planuok. Visus butinus veiksmus vykdant pokyCius butina atlikti i§ anksto, t. V.
pasiruoSimas yra neatsiejama sékmingo proceso dalis. Tai jmonés politikos ir valdymo komandos
sukiirimas, dokumentacijos ir jmonés kultiiros politikos ruo§imas.

2. Daryk. Bitina atlikti rizikos vertinima, sukurti strategijas ir paskirstyti atsakomybes.

3. Tikrink. Butinas vidaus audity organizavimas ir atlikimas, reikalinga valdymo jmong¢je
apzvalga.

4. Vykdyk. Atliekama prevencija rizikai. Biitinas nuolatinis tobuléjimas. Taikant tokius
principus, tampa lengviau valdyti pokycius jmong¢je, numatyti rizika ir pasiprieSinimg bei uztikrinti
veiklos efektyvuma.

Apibendrinant jmonés dokumenty analize, galima teigti, kad jmonés veikla yra orientuota j
klienty poreikiy tenkinimq. Auksciausio lygio vadovai ir atsakingi asmenys kuria strategijas tam,
kad jmoné pasiekty efektyvumg, islikty konkurencinga ir tapty ,, pasirinktu partneriu”. Jmoné daug
démesio skiria vadovy kompetencijoms ir jgidziams. Savo veikloje naudoja ,,gero vadovo gaires “
ir ,,sékmés kriterijus”, kurie padeda vadovams laikytis vienody taisykliy. Kadangi jmoné
orientuojasi | klienty poreikiy tenkinimg, itin svarbi gaminiy kokybé. UZtikrinti reikiamq kokybe
jmonei leis diegiama ISO 9001:2015 kokybés vadybos sistema.
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3.3. Pusiau struktiirizuoto interviu duomeny analizé ir interpretacija

Pusiau strukturizuotas interviu jmonéje organizuotas 2018 mety rugséjo — spalio ménesiais
su tiriamos jmonés vadovais ir kokybés skyriaus darbuotojais (N=9). Isskirtos dvi siuzetinés linijos,
padéjusios informantams atsakyti j uZzduodamus klausimus. Pusiau strukttrizuoto interviu
instrumentg sudaro 20 klausimy. Pusiau struktirizuoto interviu duomeny analizé atliekama taikant
kokybing turinio (angly k. Content) analiz¢. Informantams suteikiama koduoté (kiekvienas
informantas zymimas simboliu 11; 12 ir t.t.). Tai daroma tam, kad nebitity atskleista jo tapatybé. 11
reiskia pirmas informantas, 12 — antras informantas ir t.t. Pusiau strukttrizuoto interviu metu gauti
duomenys yra transkribuojami, t. y. priskiriama klausimy ir informanty koduoté. Tyrimo
klausimams taip pat suteikiama koduoté ( jvardijami K1; K2; K3 ir t.t. K1 reiSkia pirmg klausima,
K2 — antrg klausima ir t.t. ).

Pirmoji klausimy grupé, kuri apima 1-6 klausimus (Zr. Priedas), susijusi su jmonéje
vykstandiais pokyciais, jy atsiradimo priefastimis ir valdymu. Sie klausimai remiasi kriterijumi
»Pokyliy valdymo lauko ypatumai, kai iSrySkéja pokyciy procesai ir jy tarpusavio sgqveika.“
Kriterijus tikrinamas tokiais indikatoriais: jmonéje vykstanciy pokyciy identifikavimas ir
analizavimas, vykstanciy pokyciy priezasciy jvardijimas ir analizavimas, pokyciy jgyvendinimo
sékmeés kriterijy identifikavimas.

Antroji klausiy grupé, atspindinti antrgjg siuzeting linija interviu metu, kuri apima 7-20
klausimus (zr. 1 priedas), susijusi su pokyciy procesy jgyvendinimo galimybémis pasirinktoje
jmonéje. Sie klausimai remiasi kriterijumi: ,,Pokyciy inicijavimo ir jgyvendinimo galimybés,
diegiant ISO kokybés standartg®. Sis kriterijus tikrinamas tokiais indikatoriais: pokyciy procesy
sqveikos ypatumai, diegiant kokybés vadybos sistemg gamybos jmonéje; darbuotojy jtraukimas j
pokyciy iniciavimg, valdymg ir kt.

Analizuojant pusiau struktirizuoto interviu informanty refleksijas, atliekama atsakymy
analizé. Pirmoji kausimy grupé atskleideé, kad UAB ,, Stansefabrikken* jmonéje mazesni ar didesni
pokyciai vyksta ,,nuolat*, ,,mazZesni ar didesni, bet nepertraukiamai* (11, 12, 15). ,, Vadovybé turi
isipareigojimus ateinantiems ketveriems metams kurti strategijq, kurioje visada jtraukti tam tikri
pokyciai ir jy jgyvendinimas,” (12, 13) - teigia apklausti informantai. Siekiant jtikti klientams ir
patenkinti nuolat besikeiciancius jy poreikius, , iniciatyva atsiranda ,,is virsaus <..>* (12). Pasak
apklausty informanty, didZiausi pokyciai jmonéje atsiranda dél kokybisky gaminiy uztikrinimo.
Tam, kad buity uztikrintas gaminiy saugumas ir darbo efektyvumas, ,, atsiranda pokyciai, kuriy metu
investuojama § naujas technologijas ir prietaisus, tobulinama jranga* (I11). Taip pat ,,<...> nuolat
tobulinamos sistemos ir didinamas efektyvumas“ (I4, I5). ,,Siuo metu sudaromas naujas biudzetas
ateinantiems metams, veiksmy planai, susije su kokybés gerinimu, investuojama j kokybés vadybos

sistemos mokymus bei planuojami ,, Industry 4 mokymai, susije su procesy automatizavimu* (12).
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Pagrindinis jmonés ,,variklis “ nesustoti ir inicijuoti pokycius — konkurencija. Informantai taip pat
akcentuoja, kad pokyciai padeda ,, sutaupyti tam tikrus kastus gamyboje“ (14, 15).

Kabédami apie pokyciy valdymgq, informantai pastebi, kad ,, sukurtos efektyvumo grupés* (11, 13) -
padeda motyvuoti darbuotojus, wuztikrina sklandy darbg komandose. Jmonéje ,,visi darbuotojai
jtraukiami j pokycius “(12; 13). ,,Yra sukurta ,,S-team* grupé, kurios tikslas yra efektyvaus darbo
uztikrinimas <...>" (12). Pasak informanty, siekiant efektyvaus darbo privaloma nuolat keistis. Tam,
kad motyvuoty darbuotojus, ,,jmonéje kuriama motyvaciné sistema, kurios metu net Zemiausios
grandies darbininkas gali teikti pasiilymus, uz kuriuos bus skiriama atitinkama premija <..>* (12).
Pasak informanto (12), ,, efektyvumas, motyvacija, jsitraukimas, inicijavimas ir kokybés uztikrinimas
vyks per QUEM sistemgq, kurios didelé dalis yra kokybés vadybos sistema* (12). Vykdant itin didelio
masto pokycius ,, pasitelkiami konsultantai“ (11 — 19).

Informantai, klausiami apie sékmés ar nesékmés priezastis inicijuojant ar valdant pokycius, teigé,
kad ,,sékmé tai tinkama reakcija, tinkamu laiku j tinkamus tikslus, reagavimas cia ir dabar (12),
. darbuotojy jsitraukimas, bendras tikslas, pokyciy bitinumo supratimas ir palaikymas ,,<...> is
virsaus (11, 19). Informantai taip pat prie sékmés veiksniy priskiria ,,<...> sukonkretintas uzduotis,
tinkamai priskirtq asmenj jgyvendinant pokycius* (14, 15, 17). Nesékme informantai supranta kaip
visy Siy veiksniy prieSpriesq, tai ,reagavimas per vélai, pokyciy ignoravimas, komandos
nejsitraukimas, blogai suformuotos uzduotys, jy nesupratimas, bendro tikslo neturéjimas ir kt.*“ (11,
19).

Antroji klausimy grupé susijusi su kokybés vadybos sistemos diegimu. Apklausus informantus
iSaiskéjo vadovy ir Zemesnio lygio darbuotojy poziiuris j Sj pokytj. ISsiaiskinta, kad Sios sistemos
prireiké gavus paskatq is Salies, reikalaujant ,,<..> iSorés klientams bei noras dirbti pagal
vienodas, nustatytas taisykles “(12, 18). Sistemos diegimui buvo galutinai pritarta, nes teko susidurti
Ssu Situacija, kai atitinkamo standarto neturéjimas, sukliudé sandériui su itin svarbiu klientu. Tai
Zinoma labiausiai daré jtakq noras uzsitikrinti konkurencingumq uzsienio rinkoje. Imonés UAB
., Stansefabrikken vadovai, norédami islaikyti aukstas pozicijas rinkoje, suprato, kad biitina
inicijuoti pokycius ir juos jgyvendinti. Buvo nuspresta diegti sistemq, kuri yra paremta siekiu
ispildyti ISO 9001:2015 reikalavimus. Sistema apima ,,gaminiy i lakStinio metalo gamybq ir
surinkimq . Jmonéje UAB ,,Stansefabrikken priskirtas atsakingas asmuo, kuris pirmasis prabilo
apie biitinumgq inicijuoti pokycius Sioje jmonéje. Pirmiausia konsultuojanti jmoné supazindino ir
apmoke atsakingq asmenj, kuriuo buvo priskirtas kokybés direktorius. Pasak informanty, ,,<...>
organizuojami mokymai* (11-16). ,,Mokymai ir bendravimas su gamybos skyriaus darbuotojais
vyksta nuolatos, visi darbuotojai jtraukiami j pokycius, uz pokyciy iniciavimq yra skiriami priedai
prie darbo uzmokescio <..>* (12, |17) Tam, kad biity vieninga sistema, ,,<...> net patys darbuotojai

aprasinéjo procesus, kad pasiekty bendrq rezultatq*(12). Pasak informanty, ,,<..> naujai
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priimtiems darbuotojams yra paruosti mokymai, kad ir jie galéty tinkamai jsitraukti j efektyvy darbg
ir suprasty bendrq jmonés tikslg* (11, 13, 15). Komunikacija su administracijos darbuotojais vyksta
elektroniniu pastu, rengiant susirinkimus, metinius pokalbius. Gamybos darbuotojy darbas priklauso
nuo kiekvieno padalinio vadovo. Viso jmonéje yra 6 skirtingi gamybos padaliniai. Kiekvienas jy turi
savo vadovg, kuris komunikuoja su darbuotojais kasdieniy susitikimy metu, susirinkimuose, taip pat
kiekvienas padalinys turi bendrq elektroninj pastq, kuriuo galima susisiekti su darbuotojais. Atlikus
interviu, pastebéta, kad komunikacija jmonéje vyksta sklandziai. Auksciausi vadovai perduoda
reikiamq informacijq tiesioginiams vadovams, o Sie savo skyriuose dirbantiems darbuotojams. 1tin
svarbu, kad tiesioginiai vadovai perduoty reikiamq informacijq ar prireikus suorganizuoty mokymus
savo skyriy darbuotojams. Taigi, galima teigti, kad jmonéje UAB ,, Stansefabrikken* komunikacija
vksta sklandZiai ir nuosekliai. Vykstant pokyciams, jie pristatomi, supazindinama su jy svarba ir
butinumu, vykdomi teoriniai ir praktiniai mokymai, kuriy metu jtraukiami visi jmonés darbuotojai.
Pasak informanty, kokybés vadybos sistema, kuri yra paremta pasaulinio lygio standartu, ,,<...>
uztikrins saugQy ir kokybiskq produktq ir lems efektyvy verslo procesy jmonéje valdymq* (12). Tyrimo
informantai teigia, kad UAB ,,Stansefabrikken* veiklas padalinus j atskirus, apraSytus procesus,
atsirado aiSkumas. Paskirti atsakingi asmenys suteikeé nenugincijamos naudos, nes ,,<...> aiskiai
vykde priskirtas uzduotis“ (13, 15, 18). Idiegus kokybés vadybos sistemq, uztikrintai atsiras tam tikri
veiksniai, kurie lems kokybiskqg darbg ir efektyvumq. ,, Itin svarbu jformintos taisyklés, kurios yra
tarsi gairés siekiant bendro jmonés tikslo“(12). Labai svarbu, kad nustatytos taisyklés biity
naudojamos kasdieniame darbe visuose skyriuose, o nelikty tik nenaudojama teorija. ,, Atsakingi
asmenys uztikrins, kad inicijuojami pokyciai tapty kasdiene darbo norma*(I1). Apklausus
informantus isaiskéjo, kad ,, pasipriesinimas pokyciams, mazesnis ar didesnis yra juntamas nuolat
(I1). ,, Bet kokie pokyciai reiskia, kad bus daugiau darbo <...> (12). Tam, kad darbuotojai suprasty
pokyciy biitinumq ir svarbg bei patys noréty juos jgyvendinti, imamasi atitinkamy veiksmy.
Vykdans pusiau struktirizuotq interviu, isaiskéjo, kad jmonéje UAB ,,Stansefabrikken® pokyciy
valdymui naudojamas projektinis planas, kurio principai yra sie: planuok, daryk, tikrink, imkis
veiksmy. Toks naudojamas pokyciy valdymo biidas veikia, kaip teigia informantai, nes ,,<...> viskas
vyksta pagal plang, pirmiausia stebi ar tikrai viskas veikia taip, kaip numatyta, tikrini, jei ne — darai
pakeitimg. Taip jmoné nuolat tobuléja, o su ja kartu ir vadovai bei darbuotojai* (11, 12). Pusiau
struktirizuoto interviu bidu gauti duomenys yra analizuojami taikant kokybineg turinio (angl.
Content) analize. Siuzetinés linijos yra tikrinamos indikatoriais, isskiriamos kategorijos ir
subkategorijos. Jas pagrindzia informanty nuomoné ir teiginiai pateikti lentelése.

Pirmosios SiuZetinés linijos ,,Jmonéje vykstantys pokyciai, jy atsiradimo prieZastys ir

valdymas “ analizés matrica. Atlikus interviu iSaiskéjo, kad jmonéje vyksta tokie pokyciy tipai:
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kokybiniai, techniniai, struktiiriniai, strateginiai, planuoti, procediriniai. Poky¢iy egzistavimg jrodo

informanty teiginiai. Informanty teiginiai pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé

Pokyciu tipai UAB ,,Stansefabrikken“ jmonéje

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analize)

Kategorija

Subkategorija

liustruojantys teiginiai

Pokyciy tipas
tiriamojoje

jmonéje

Kokybiniai
pokyciai

., <...> svarbiausi pokyciai Siuo metu jmonéje susije su
kokybés uztikrinimu * (13)

,atsirado butinybé pokyciams, kurie susije su kokybés
uztikrinimu, nes sena kokybés valdymo sistema neveike“
(11)

,<..> | keturiy mety strategijos plang yra jtraukti

pokyciai, susije su kokybés valdymo sistema“ (12)

Techniniai

., <...> investuojama j naujus gamybos prietaisus, tokius
kaip lazerinés staklées (I5; 16, 19)
. <...> vkdomi mokymai ,, Industry 4* (12)

Struktiuriniai

., sukurtos ,,S-team* komandos, kuriy tikslas — efektyvaus
darbo uztikrinimas* (12)

,,auksciausi vadovai tapo atsakingi <...> komunikuojant ir
mokant darbuotojus “ (11)

,,Skatinamas visy darbuotojy jsitraukimas“ (11, 17)
,paskirtas atsakingas uz kokybés vadybos sistemos

sklandzig eigq Zmogus — kokybés direktorius ** (14)

Strateginiai

,Sudaroma  keturiy  ateinanciy = mety  strategija

I kurig jtraukiami biisimi pokyciai* (12)

Planuoti

., <..> planuojami pokyciai jtraukiami j keturiy mety
strategijq* (11)
kasmet sudaromas biudzZetas, kuriame numatomi

planuojami pokyciai* (12)

Procediuriniai

,, <...> Siuo metu aprasoma ir kuriama BDAR procediira“
(12)

,,jmonéje rengiama archyvavimo sistema“ (11)

., rengiamos procediiros, kad visiems darbuotojy lygiams
buty aiski kokybés vadybos sistema ir jos pagrindiniai

principai“ (12)
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Pokycius jmong¢je lemia tam tikros priezastys. Priezastis galima i$skirti j iSorines ir vidines.
ISorinés priezastis galima jvardinti kaip konkurencija, norg patenkinti klienty poreikius ir kt.
Vidines priezastis informantai jvardina kaip norg sutaupyti tam tikrus kastus, efektyvaus darbo
siekima, pelno didinimg ir kt.
Priezastys, kurios lemia pokycius tiriamojoje jmonéje aprasytos 13 lenteléje.
13 lentele
Priezastys, kurios daro jtakg pokyciu atsiradimui UAB ,,Stansefabrikken* jmonéje

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Priezastys, kurios | ISorinés ., konkurencija <...> veda j priekj* (11)
daro jtakq pokyciy . <...> éjimas | priekj* (I1)
atsiradimui  UAB ., <...> noras patenkinti klienty poreikj* (12)
,, Stansefabrikken * ,, <...> noras praplésti savo vietq rinkoje“ (I14)
jmonéje
Vidinés ,, <...> sutaupyti tam tikrus kaStus gamyboje* (14-16, 19)

,<..> noras palengvinti gamybos procesus, taip
sutaupant laiko kastus “ (13, 17)

,,siekiant efektyvaus darbo, biitina keistis ir tobuléti* (12)
., pelno siekimas <...>* (15, 17, 19)

Atlikus pusiau struktiirizuotg interviu iSaiSk¢jo, kad tiriamojoje jmonéje labai ryskus
pokyciy inicijavimo procesas.

Nustatyta, kad pokyciy inicijavimg jmonéje lemia iSorinés ir vidinés priezastys. Poky¢iy
inicijavimas priklauso tiek nuo vadovy, tiek nuo Zemiausio lygio darbuotojy. Imonés vadovai nuolat
stengiasi ] inicijavimo procesg jtraukti visus jmonés darbuotojus, nes toks veiksmas leidzia
sumazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams.
darbuotojai apraso procesus, tokiu biidu sieckdami bendro jmonés tikslo. Darbuotojams, kurie noriai
jsitraukia j inicijavimo procesg — Kuriama motyvaciné sistema. Taip pat kuriamos naujos strategijos
ir veiksmy planai, tam, kad galima biity uZtikrinti inicijavimo proceso s¢kmg.

Poky¢iy inicijavimo procesas ir jj iliustruojantys teiginiai apraSomi 14 lentel¢je.
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14 lentelé

Poky¢iy inicijavimas UAB ,Stansefabrikken“ jmonéje

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analiz¢)

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Pokyciy Is apacios | ,,visi darbuotojai inicijuoja pokycius, net operatoriy
inicijavimas UAB | (pradedant lygmuo aprasinéja procesus, nes siekiama bendro rezultato
., Stansefabrikken* | Zemesnio visoje jmonéje “ (12)
jmonéje lygio ., kiekvienas darbuotojas yra ir turi buti iniciatoriumi, nes
darbuotojais) | visi kartu darome pokycius, siuo metu tobulinama
motyvaciné  sistema  darbuotojams, kurie inicijuoja
pokycius“ (12)
., kiekvienas, dalinai taip ir yra <...> gamybos darbuotojai
gal siek tiek maZiau inicijuoja, bet dél to yra skatinami*
(11)
Is virSaus | ,,<...> vadovai inicijuoja atskirus projektus pokyciams*
(pradedant (11)
auksciausio ,,Siuo metu sudaromas kity mety biudzetas, j jj jtraukiami
lygio veiksmy planai, nauja strategija, jtraukiant pokycius““ (12)
vadovais) ,vadovai ir direktoriai inicijuoja pokycius, o mes tik
igyvendinam juos“ (15-19)

Aptariant pokyciy procesy valdymo eigq, isskiriamos dvi subkategorijos: iSorés pagalba ir

visus jmonés darbuotojus.

darbuotojy jsitraukimas. Kai jmonéje vykdomi didelio mgsto pokyciai, nevengiama samdyti
profesionaliy iSorés konsultanty. Samdomi profesionalits konsultantai ir ekspertai. Kartais jmonéje
paskiriami atsakingi asmenys, taciau visuomet yra atsizvelgiama j jy kompetencijas ir turimus
jgudzius. Jei pokyciai yra mazesnio mqsto, jmonéje paskiriamas atsakingas asmuo arba asmeny
grupé. Jmonés vadovai j pokyciy valdymq jtraukia visus jmonés darbuotojus. Priklausomai nuo
situacijos, dazniausiai, ne vienas Zmogus vadovauja pokyciams. Esant poreikiui kuriamos naujos

darbo vietos ir specialybés. Stengiamasi j pokyciy valdymgq ir pokyciy valdymo procesy eigq jtraukti

Pokyciy procesy valdymo eiga pateikta 15 lenteléje.
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15 lentelé

Pokyc¢iy procesy valdymo eiga UAB ,,Stansefabrikken* jmonéje

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analiz¢)

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Pokyciy  procesy | ISorés . <...> buvo samdomi TMD — mokymy konsultantai* (13)
valdymo eiga pagalba ,,buvo samdomi LEAN, SMED <...> konsultantai* ((12)
L, nuolat dirba SDG konsultantai, samdomos buhalterinés
jmonés <...>“ (I5)
Darbuotojy ,<..> ne vienas zZmogus vadovauja pokyciams,
jsitraukimas | priklausomai  nuo  poreikio, apimties,  skyriaus,

kompetencijos.. “ (13)

., efektyvumo  didinimui ir tobulinimui paskirtas cecho
vadovas, kuris priklauso ,, S-team “ komandai* (12)

,,buvo sukurtos naujos pareigos, atsirado — jmoniy grupés
Veiklos vystymo vadovas, kuris atsakingas uz daugelj
valdomy pokyciy jmonéje“ (12)

,,<..> vadovas komunikuoja su savo darbuotojais apie

biisimus pokycius jmonéje <...> (14, 16)

Apibendrinant interviu analizés duomenis, galima teigti, kad vyrauja tam tikri veiksniai,

kurie lemia sékmingq ar nesékmingg pokyciy valdymg. Sékmingg pokyciy valdymgqg lemia tokie

veiksniai kaip visy darbuotojy jsitraukimo uztikrinimas pokyciui valdyme, taip pat atsakingas ir

nuosirdus vadovy jsitraukimas j pokyciy valdymo procesus ir eigq. Taip pat pazymima, kad itin

svarbu yra tinkamas darbo organizavimas, uzduociy paskirstymas bei aiskiai iSdéstytas planas

bei tinkama reakcija tinkamu laiku.

Veiksniai, kurie trukdo sékmingam pokyciy valdymui yra kai j vykstancius procesus jtraukiama tik

dalis darbuotojy, komunikacijos stoka, bendros vizijos neturéjimas, reikalavimy nesupratimas,

neteisingai priskirti atsakingi asmenys, plano nesilaikymas, per vélus reagavimas i atsiradusias

problemas ar rizikas ir kt. Taip pat sudétinga, kai darbuotojams skiriamos uzduotys, kuriy jie

nesupranta ar nezino kaip tinkamai jas atlikti. Todél, itin svarbi — komunikacija ir tinkama

informacijos sklaida.

Sie veiksniai pateikti 16 lenteléje.
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16 lentelé

Veiksniai, kurie daro jtakg sékmingam/nesékmingam poky¢iy valdymui

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analiz¢ )

Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys
Veiksniai, kurie | Darbuotojy ., <...> gamybos darbuotojai skatinami* (11, 17)
daro jtakq | jsitraukimas ., svarbu komandos jsitraukimas ir bendras tikslas “ (11, 13)
seékmingam ., <...> palaikymas is virsaus “ (13, 19)
pokyciy valdymui ., <...> nuomoniy jvairové “ (13)
Vadovy ., kiekvienas vadovas valdo atskirg projektq* (11)
sitraukimas ., vadovybés jsipareigojimai vykdyti pokycius ““ (12)
., <...> reakcija tinkamu laiku* (12)
,, pokyciy biitinumo suvokimas * (13)
Darbo ., <...> planas <...> " (I4)
organizavimas | ,, teisingai suformuota uzduotis, priskirti asmenys " (14)
Veiksniai, kurie | Darbuotojy ., trukdo skirtingas mgstymas, bendros vizijos neturéjimas *
trukdo sékmingam | jsitraukimas (11)
pokyciy valdymui ,, komunikacijos stoka <...>* (15, 18)
., kai néra palaikymo is virsaus <...>* (I3)
., <...> reikalavimy nesupratimas“ (15)
Vadovy ., pokyciy atidéjimas, nors matomas butinumas““ (11)
sitraukimas ,» <...> komunikacijos tritkumas“ (I4)
,, iuomoniy nepaisymas <...>" (13,19)
Darbo ,<..> nesékmingai suformuota uzduotis, netinkamai

organizavimas

priskirti asmenys “ (14, 17)
., <...> komunikacijos stoka** (15-19)

., nesupratimas to, kq darai <...>*“(16)

Atlikus interviu isaiskéjo, kad auksciausio lygio vadovai ir kokybés skyriaus darbuotojai

aiskiai supranta kokybés vadybos teikiamq naudg ir kam tokie pokyciai reikalingi. Darbuotojai tiki,
kad sékmingai jdiegus sistemq atsiras aiSkumas ir tikslumas. [monéje tinkamai vykdoma

komunikacija ir aiskiai isdéstomos naujos uzduotys.

Kokybés vadybos sistemos teikiama nauda jmonés poky¢iy valdyme pateikta 17 lenteléje.
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17 lentelé

Kokybés vadybos sistemos teikiama nauda jmonés pokyciy valdyme

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analiz¢)

Kategorija Subkategorija Iliustruojantis teiginys
Kokybés  vadybos | Darbuotojy ,» <...> darbo viety ir procesy standartizavimas ** (I11)
sistemos teikiama | lygmuo ., inesamas aiskumas visiems darbuotojams,
nauda jmonés nepriklausomai ar tai naujas, ar jau ilgq laikg dirbes
veiklos rezultatams jmonéje darbuotojas “ (12)
., <...> visos taisyklés vienoje vietoje* (12-18)
., aiskiai nurodys, kg Kiekvienas skyrius turi padaryti, kad
iki galo atlikty darbgq taip, kaip reikia. “ (14)
Vadovy ,, iumatomas aiSkumas visuose procesuose “ (11)
lygmuo <...> gaunamas jspéjimas, kad kazkuris procesas neveikia

taip, kaip turéty, tada reaguojama* (12)

Antroji siuZetiné linija ,,Pokyciy jgyvendinimo galimybés jmonéje UAB ,Stansefabrikken®,

diegiant 1SO 9001:2015 kokybés standartus“ yra atskleidziama kriterijais, indikatoriais,

iSskiriamos kategorijos, subkategorijos, jrodomos informanty teiginiais, kurie pateikti lentelése.

Siuzetinés linijos ,, Pokyciy jgyvendinimo galimybés jmonéje UAB ,, Stansefabrikken*, diegiant

ISO 9001:2015 kokybés standartus““ analizés matrica.

18 lentele

ISO 9001:2015 standarty diegimas

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analiz¢)

Kategorija Ypatybé [liustruojantis teiginys

1SO standarty | ,, IS virsaus ., <...> tai vadovybés jsipareigojimai“ (12)

diegimo ,,sena kokybés valdymo sistema neveike <...>* (11)
inicijavimas, ., Sudarant naujq strategijq, numatytas kokybés vadybos
igyvendinimas, sistemos diegimas “ (11)

institucionalizavimas

ir kontrole

., IS iSores

., <...> noras siekti aukstesniy tiksly* (11, 17)

,,horas islikti konkurencinga jmone <...> " (12)

., <...> jmoné uzaugo iki tokios, kad reikalinga kokybés
valdymo sistema, kuri uztikrinty kokybiskus gaminius ir

sklandy bei aisky darbq “ (13)
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Apibendrinus interviu tiriamojoje jmonéje duomenis, paaiskéjo, kad Siuo metu vyksta du
pagrindiniai procesai: inicijavimas, kuris aprasytas 18 lenteléje ir jgyvendinimas, kuris aprasytas
19 lenteléje. Abu procesai sqveikauja tarpusavyje. Inicijavimas jmonéje vyksta ,,is virsaus*
(vadovybé jsipareigojimai, numatyti pokyciai, kuriuos inicijuoja auksciausio lygio vadovai ir
pan.) ir ,,is iSorés ** (aukstesniy tiksly siekimas, konkurencija, klienty reikalavimais ir kt.).

ISO 9001:2015 standartai pradedami diegti vykdant mokymus, pasitelkiant komunikacijq,
jtraukiami visi jmones darbuotojai, ruosiama sistema naujoky mokymams, nustatomi pagrindiniai

tikslai ir nauja tvarka, ir kt.

19 lentele
ISO standarty jgyvendinimas
(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)
Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys
ISO 9001:2015 | Mokymai »» <...> vwkdomi mokymai** (13-19)
standarty ,,auksciausi vadovai komunikuoja savo skyriais <...>*“
jgyvendinimas (12)

,, <...> mokymai vyksta darbo vietose susirinkimy metu ir
kt.“ (11, 18)

., <...> paskirtas atsakingas zmogus“ (11, 17)

., kiekvienas padalinys apmokomas, taip pat yra paruosti
jvadiniai naujoky mokymai — juose pagrindai apie

kokybés sistemgq, t. y. kam ji skirta, koks jos tikslas“ (12)

Kokybés ., kiekvienas skyrius pasiraso sau procediiras ir procesus,
procesai kaip dirbti, taisykliy laikomgsi; sprendimai diskutuojami,
tai tarsi susitarimas su kitais skyriais, o kokybés skyrius
. svarbu procesy stebéjimas, nes proceso neprieziiira
veda j nesékme* (12)

., imonei reikéjo stabiliy procesy, dirbti vienodai, pagal
taisykles * (12)

,gamybos skyrius jtraukiamas, nes jame daugiausia

pasireiskia procesai*“ (I5)
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Tam, kad jmonéje pokyciy procesai vykty sklandziai ir biity pasieKti visi jmonéje nustatyti tikslai,

pasitelkiamas visy darbuotojy jtraukimas.

pasipriesSinimu pokyciams.

Tai taip pat padeda kovoti su darbuotojy

Darbuotojy jsitraukimas skatinamas pasitelkiant tokius komunikacijos ir Ziniy skleidimo kanalus:

paskiriami atsakingi asmenys, kurie komunikuoja su darbuotojais, skiriamos atskiros uzduotys

kiekvienam skyriui ar padaliniui, formuojamos komandos, keliama darbuotojy kvalifikacija

pasitelkiant mokymus ir kt.

Darbuotojy jsitraukimas j pokycius ir iliustruojantys teiginiai pateikti 20 lenteléje.

20 lentelé

Darbuotoju jisitraukimas

(sudaryta darbo autorés atlikus interviu duomeny analizg)

Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys
Darbuotojy Komunikacija |, <..> uz komunikacijg atsakingi padaliniy vadovai,
jsitraukimas i taip pat ,,procesy Seimininkai* bei pagrindiniai vadovai
pokyciy valdymo (pirkimy/ pardavimy skyriaus, gamybos vadovai ir pan.
procesus: (11)
inicijuojant, ., <..> aiskiai nurodoma, kq kiekvienas skyrius turi
jgyvendinant ir padaryti“ (14, 19)

institucionalizuojant.

., priimtas zmogus i§ anksto supazindinamas su kokybés
vadybos sistema ir taisykléemis* (13)
,» <...> vyksta mokymai* (11-19)

Isitraukimas ,,seékmé — visy darbuotojy jsitraukimas“ (13)
., <...>visi daro pokycius*“ (12, 17)
,s¢kmé — komandos jsitraukimas, noras ir vienas
tikslas“ (11)

Mokymai ,, mokymai vyksta vizualiai pristatant darbo vietoje* (11)

., <...> nuolat vyksta mokymai* (13)

,,darbuotojai kelia kvalifikacijg <...>* (I3)

., kiekvienas padalinys apmokomas, paruosti jvadiniai
naujoky mokymai, taip pat supazindinama su pagrindais

— kam sistema skirta, koks tikslas ir t.t.* (12)

Nors skatinamas visy darbuotojy jsitraukimas j pokyciy inicijavimq ir jgyvendinimgq, atlikus

interviu isaiskéjo, kad vis délto jmonéje susiduriama su tam tikru pasipriesinimu pokyciams. Kai

kurie informantai jvardija pasipriesinimg kaip ,, sunkumus“, taciau visi bendrai sutinka, kad
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biitina komunikacija ir informacijos sklaida. PasiprieSinimas pokyciams tiriamojoje jmonéje ir

iliustruojantys teiginiai pateikti 21 lenteléje.

21 lentele
PasiprieSinimas poky¢iams
(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)
Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys
Pasipriesinimas Darbuotojai ,<..> ne pasiprieSinimas, bet jvardinciau kaip
pokyciams: sunkumai labiau* (12)
jgyvendinime ir ,» <...> buvo visko, yra kurie sako — ,,kam to reikia* (11,
institucionalizavime. 16)

,visada, nes kai ateini su pokyciais — visada bus
papildomo darbo “ (12)
,jel néra komunikacijos, neaisku, kam to reikia ir kas

bus*“ (16)

Atlikus interviu isaiskéjo, kad jmonéje vyksta/vyks procesy tobulinimas, Kuriam jtakos turés
diegiami 1SO 9001:2015 kokybés standartai. Procesy tobulinimas ir kategorijas bei
subkategorijas iliustruojantys teiginiai pateikti 22 lenteléje.
22 lentele
Poky¢iy valdymo procesy tobulinimas, diegiant 1ISO 9001:2015 standartus

(sudaryta darbo autorés, atlikus interviu duomeny analizg)

Kategorija Subkategorija lliustruojantis teiginys

Procesy Atsakomybeés ir | ,,<...> kokybés direktorius paskirtas atsakingu* (12, 16)

tobulinimas paskirstytos ,,anksciau buvo — vienas procesas, viena grupé, dabar

diegiant ISO | uzduotys bus vienas procesas — kelios skirtingos grupés ““ (13)

9001:2015 ., Sukuriama daug skirtingy jrankiy: ménesiniai auditai,

standartus: Kuriy metu nustatomos silpnybés; kuriama efektyvumo

inicijavime, komanda, kuri stebi, ziuri, siiilo tobulinimus ir juos

jgyvendinime, jdiegia“ (13)

institucionalizavim ., <...> paskirti atsakingi vadovai <...,>* (16, 18)

e ir kontroléje. ,» <..> kiekvienas vadovas atsakingas uz savo asmeny
grupe..“ (12)

22 lentelés tesinys kitame puslapyje
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22 lentelés tesinys

Teigiami ,, <...> standartizuoja darbo vietas, procesus* (I1)
veiksniai ,, <...> jnesa aiskumg darbuotojams, nesvarbu “ (11)
,,skatina isgryninti pasalines procesy veiklas ** (11)

., leidZia jvertinti ir matyti pokycio jvykdymo laikg,
numazyti reikalingus resursus“ (11)

., <...> priimamas susitarimas tarp skirtingy skyriy“ (13)
,aiskiai bus nurodoma, kq kiekvienas skyrius turi
padaryti, kad atlikty darbg iki galo* (13, 15)

., Viskas vienoje vietoje, gaunamas jspéjimas, kad kazkas

neveikia* (12, 17)

Dokumentai ,» <...> ruosiami nauji dokumentai* (11-19)

, ruosiami jvadiniai — adaptaciniai planai naujiems
darbuotojams* (12)

, ruosiami dokumentai  skirtingiems parametrams ir

rodikliams fiksuoti* (11)

Apibendrinant pusiau struktirizuotq interviu, atlikus visy siuzZetiniy linijy analize,
galima teigti, jog jmoné UAB , Stansefabrikken yra tobuléjanti, nuolat vykdanti pokycius. Sie
pokyciai yra susije tiek su vidaus tiek su iSoriniais pasikeitimais. Visi teorinéje darbo dalyje
aprasyti ir empiriskai patikrinti pokyciy valdymo procesai (inicijavimas, jgyvendinimas,
institucionalizavimas ir kontrolé) atsiskleidzia sqveikoje, vienas | kitg perauga, papildo ir yra
tobulinami, jmonei siekiant jdiegti kokybés vadybos sistemq. Pasak informanty, darbuotojy
pasiruoSimas pokyciams, susijusiems su ISO 9001:2015 standarty diegimu, Vyksta jtraukiant visus
jmonés darbuotojus (nuo auksciausiy vadovy iki gamybos darbuotojy lygio). Administracijos
darbuotojai supazindinti su pokyciais priemus sprendimq diegti kokybés standartus ISO 9001:2015,
gamybos darbuotojai supazindinami, pradedant diegimo procesq. Siekiant sékmingo pokyciy
jgyvendinimo ir nenutritkstamo proceso, yra organizuojami mokymai. Vykdoma nuosekli
komunikacija su darbuotojais, pasitelkiant konsultantus, taip pat vedami mokymai. Naujiems
darbuotojams ruosiamas adaptacinis jvadiniy mokymy planas. Informacijos sklaida apie pokycius
taip pat vykdoma pasitelkiant komunikacijq su skyriy tiesioginiais vadovais. Informantai pazymeéjo,
kad jmonéje vyksta ir pasipriesinimas pokyciams, nes daznai su pokyciais susijes didesnis darbo
kriwvis. Taciau jmonéje UAB ,,Stansefabrikken* Siuo metu susidurta su nedideliu pasipriesinimu.
Galima teigti, kad vykstantys pokyciai yra sekmingai jgyvendinami ir procesiskai valdomi. Jmonéje

nuolat ir nepertraukiamai vyksta pagrindiniai pokyciy valdymo procesai.
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3.4. Pokyc¢iy valdymo procesy saveikos modelis jmonéje, diegiancioje kokybés

vadybos sistema

Remiantis mokslinés literatiiros, atlikus pasirinktos tyrimui jmonés atvejo analize¢ bei
jmonés dokumenty ir pusiau struktirizuoto interviu analizés duomenimis, magistro darbe
konstruojamas pokyciy valdymo procesy sqveikos modelis jmonéje, diegiancioje kokybés vadybos
sistemg. Modelio koncepcijai pagristi buvo analizuojami mokslinés literatiiros autoriy teoriniai
konstruktai ir interpretuojami atlikto tyrimo analizés rezultatai.

Sukurtu modeliu siekiama pagrijsti pokyc¢iy valdymo procesy saveika, iSryskinant procesy

cikliSkuma, siekiat efektyvaus jmonés pokyciy valdymo diegiant kokybés vadybos sistema.

POKYCIU VALDYMO LAUKAS
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24 pav. Poky¢iy valdymo procesy saveikos modelis jmonéje, diegiancioje kokybés vadybos

sistemg (sudaryta darbo autoriaus)
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Modelio  veiksmingumas paaiSkinamas tokiomis tarpusavyje susijusiomis
struktirinémis dalimis:
e Pokyciy valdymo laukas.
e Pokyciy valdymo procesy sqveikos raiSka jmonéje.
o Kokybés vadybos sistemos diegimo etapai ir priemonés.
o Pokyciy komunikacijos laukas.

Sukurto modelio strukturinés dalys leidzia jvertinti poky¢iy valdymo ypatumus metalo
pramonés jmong¢je, parodo pokyciy valdymo procesy saveika ir cikliSkumg, dél kuriy imoné gali
pasirengti kokybés vadybos sistemos diegimo jmoné¢je plang, kuris jgalina strategiSkai valdyti
pokyc¢ius jmongéje.

Pokyciai jmonéje yra reakcija j viding ir iSoring aplinka, jos pasikeitimus, todél, siekiant
efektyvaus pokyciy valdymo procesy, biitina inicijuoti pokycius. Pirmiausia biitina atlikti
pasirengimo darbus, kurie apima tiek viding, tiek iSoring jmonés aplinka. Sis etapas apima
pasiprieSinimo nustatymg ir Salinimg bei pokyc¢iy strategijos parinkimg. Poky¢iy metu strategijos
parinkimas priklauso nuo jmonés atsakomybés lygio dé¢l pasekmiy jmonéje vykstant pokyciams.
Poky¢iy inicijavimo proceso etape biitina atsizvelgti 1 planuojamy pokyciy tipg (struktiiriniai,
funkciniai ir kt.). Tinkamas poky¢iy valdymo strategijos parinkimas jgalina kito etapo — pokyciy
valdymo plano rengimg. Sio etapo metu bitina parengti reikiama informacija ir parinkti
atitinkamus mokymus darbuotojams. Sklandy etapo veikimg uZtikrina tinkamas komunikacijos
priemoniy parinkimas. Tinkamos komunikacijos priemonés: zodiné, skaitmeniné, praneSimai,
zinutés, konferencijos, susirinkimai ir kt. Sios priemonés leis jmonei pradéti ir valdyti poky¢iy
jgyvendinimo procesg. Tinkamas informacijos priemoniy ir mokymy parinkimas leis sklandziai
pereiti | treCig etapa. Komunikacija ir informacijos sklaida leis priimti atitinkamus sprendimus,
uztikrins  grjztamgji ryS], kartu padés efektyviai valdyti pokyCiy procesa pokyciu
institucionalizavimo etape. Siame poky¢iy valdymo etape vykdomi mokymai ir griztamasis rysys
parodo, ar naujovés tinkamai jdiegtos j jmonés kasdieng veiklg. Reikiama informacija turi buti
nuolat atnaujinama ir tikslinama, taip pat biitina jvertinti ir atsizvelgti j jmonés vertybes ir strategija.
Vykdant mokymus ir grjztamajj ry$j, pateikiant gautus duomenis ir informacija, vykdomas
paskutinis pokygiy valdymo procesy etapas — pokyciy (diegimo procesy) vertinimas. Siame etape
perzitrima informacijos sklaida, vykdoma kontrolé ir patikra. Atliekamas poky¢€iu perziiiros ir
rezultaty proceso etapas. Sio etapo metu tiriama, kaip buvo pasiruo$ta poky¢iams, ar pokyéiai tapo
jprasta kasdiene veikla, kokig jtaka jmonei turéjo prie$ tai naudoti pokyc¢iy valdymo procesai.
Imonés yra nuolat veikiamos iSorinés ir vidinés aplinkos, todél jei vyksta strateginiai pokyciai, gali

keistis ir jmonés strategija.
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Pabréitina, jog darbe pristatyto modelio kiivimas yra paremtas SiSteminiu poZiiiriu,
elementy kategorizacija ir struktirine analize. Galima teigti, kad yra pasiektas tiriamo reiskinio
mokslinés analizés rezultatas — pristatomas pokyciy valdymo modelis metalo pramonés jmonéje,
diegiancioje naujg kokybés vadybos sistemq, siekiant konkurencinio pranasumo rinkoje.

Modelis demonstruoja pokyciy valdymo procesy sqveikq jmonés, kuri diegia kokybés
vadybos sistemgq, pavyzdiiu. Kokybés sistemos diegimo metu taip pat jmonéje vyksta ir kit
pokyciai, kurie padeda jgyvendinti uZsibréitq strateging pokyciy krypti. Pabréitina, kad pokyciy
valdymo metu jmonéje tobulinami sqveikaujantys pokyciy valdymo procesai, ugdomi personalo
sugebéjimai, jgidiiai ir ple¢iamos kompetencijos. Kiekvieng kartg, kas yra numatyta pokyciy
valdymo plane, pokycio rezultatai periodiskai yra jvertinami ir pristatomi darbuotojams
susirinkimo metu. Pateiktame modelyje iliustruojami kokybés vadybos sistemos diegimo
ypatumai jmonéje pokyciy metu bei pateikiami konkretiis veiksmai, kurie padeda efektyviai
valdyti pokyCiy procesq jmonéje. Biitina numatyti ir identifikuoti galimq pokyciy pobiidj ir
tuomet pradéti mokymus ir Ziniy apie biisimus pokycius sklaidg.

Modelyje yra integruoti pokyciy valdymo, diegiant kokybés vadybos sistemq jmonéje
etapai (paruosiamieji darbai, plano rengimas, komunikacija ir informacijos sklaida, diegimo
procesy vertinimas), Kurie biitini siekiant efektyvaus pokyciy procesy valdymo etapais, t. y.
Ppokyciy inicijavimas, pokyciy jgyvendinimas; pokyciy institucionalizavimas, pokyciy perZiiira ir
rezultatai.

Galima isskirti ir modelio pritaikymo galimybes kitoms gamybos jmonéms. Kitos
gamybos jmonés, kurios diegia kokybés vadybos sistemgq, galéty pasinaudoti sékmés pavyzdZiu ir
patirtimi, valdant pokycius, numatyti pokyciy valdymo etapus jy jmonése, jgalinti valdyti
pokycius tiek vidinéje, tiek iSorinéje aplinkoje, identifikuoti pokyciy valdymo procesus ir padéti
jmonei prevenciSkai pasirengti pokyciy jgyvendinimui bei institucionalizavimui, siekiant

konkurencinio pranaSumo rinkoje.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atskleistas pokyciy valdymo teorinis konceptas, jgalina iSryskinti dviaspekte pokycio
valdymo sampratg, kuri identifikuoja jmonés geb¢jimg valdyti pokycius, laiku juos
atpazinti, stebéti ir valdyti. Konceptualiai pagrjsta, kad pokyciy valdymas yra biitina
kompetencija jmonei, kuri siekia iSlikti konkurencinga, akcentuojant , kad pokyciai yra
natiirali ir neiS§vengiama verslo dalis. Teoriskai pagrista, kad pokyCiy nesékméms
dazniausiai jtakg daro tos pacios strategijos naudojimas. Tam, kad iSvengti nenumatyty
situacijy ir lengviau kovoti su atsiradusiomis klititimis, galima pasitelkti pokyciy
skirtingas valdymo strategijas: direktyving, eksperting, derybine, Svietimo ir
dalyvavimo. Pabréztina, kad tam tikri taikomi metodai padeda valdyti pasiprieSinima
poky¢iams: komunikacija ir mokymai, dalyvavimas, parama, derybos ir susitarimas.

2. TeoriSkai pagrista pokyciy procesy raiSka, reikalaujanti analizuoti vidaus ir iSorés
aplinkos salygas, kuriy metu tobulinamos jmonés veiklos procediiros, diegiamos naujos
technologijos, identifikuojamos pokyCiy strateginés kryptys, igyvendinami
(strukt@iriniai ar sisteminiai) pokyciai, rengiami poky¢iy valdymo planai,
kontroliuojami veiksmai, siekiant efektyvaus ir sékmingo poky¢iy jgyvendinimo.
Atskleista pokyc¢iy valdymo procesy saveika poky¢iy valdymo lauke, kur isryskéjo
pagrindiniai ~ poky¢iy  valdymo  procesai:  inicijavimas,  jgyvendinimas,
institucionalizavimas ir rezultaty analizé/monitoringas. Aptartas Lietuvoje veikianciy
metalo pramonés jmoniy prisitaikymas pokyciams jrodo, kad itin svarbu jmonei likti
konkurencinga Siandieningje rinkoje, o tai padeda uZtikrinti jmonéje jdiegta kokybés
vadybos sistema.

3. Teorinémis jzvalgomis bei atliktu tyrimu yra iSrySkinti poky¢iy valdymo procesy
sgveikos veiksniai UAB ,,Stansefabrikken®, diegianc¢ioje kokybés vadybos sistema.
Tyrimas demonstruoja pasiruosimo pokyciams svarba; atskleidé visy darbuotojy lygiy
1(si)traukimo } pokyc¢iy valdymo procesus bitinybe, jvertinant vadovy ir darbuotojy
patirtis; iSoriniy bei vidiniy veiksniy sgveika. Tyrimu nustatyta, kad pokyc¢iams metalo
pramonés jmon¢je daugiausia jtakos turéjo iSorin¢ aplinka, kuri leido apibrézti
strateging pokyCiy krypti — gaminiy jvairovés ir apim¢iy didinimg ir kokybés
uztikrinimg, kuris neatsiejamas nuo saugos ir kokybés principy laikymosi,
jgyvendinant tarptautinius standarty ISO 9001:2015 reikalavimus. Tyrimas atskleidé¢,
kad sertifikavimo sistema jmonei suteikia didele pridéting verte, tobulinant veiklos
procesus, gerinant jvaizdj, gerinant darbo efektyvuma ir finansinius rodiklius, stiprinant

pozicijas ir konkurencingumg vietingje ir tarptautinéje rinkoje.
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4. Sukonstruotas ,,PokyCiy valdymo procesy saveikos modelis jmonéje, diegiancioje

kokybés vadybos sistemg®, yra paremtas sisteminiu pozitriu. Modelyje funkcionuoja

struktiirinés dalys, paaiSkinanc¢ios pokyciy valdymo lauka; pokyciy procesy raiska,

pristatant poky¢iy valdymo etapus, priemones ir veiksmus bei identifikuojant jmonés

pokyc€iy procesy stadijas. Modelio loginis konstruktas pagrindzia jmonés pokycCiy

valdymo procesy saveika ir demonstruoja cikliSkuma, reikalauja pasirengti pokyciy

valdymo plana, jgalinant] strategiSkai valdyti pokycius jmonése. Adaptuotas modelis

jgalins ir kitas gamybos jmones pasitikrinti pasirengimg pokyc¢iy valdymui, kuomet

jmong¢je diegiama kokybés vadybos sistema, uZztikrinant pokyc¢iy valdymo procesy

saveika.

Ivertinus tyrimo rezultatus ir i§skyrus tobulintinas sritis, jmonei rekomenduojama:

Paskirti asmeny grupe, kuri biity atsakinga uz UAB ,Stansefabrikken
komunikacijos procesa ir informacijos sklaidos uztikrinimg. Sitloma didinti
marketingo skyriy ir jo funkcijas, jdéti daugiau pastangy i dalyvavimg parodose
uzsienyje ir informacijos apie jmon¢ sklaidag. Rekomenduojama paruosti
informavimo ir komunikacijos plang, kuriame buty aiskiai iSdéstytos su
komunikacija susijusios funkcijos. Plane turéty aiSkiai matytis kaip ir kas
supazindins Zemiausios grandies jmonés darbuotojus su biisimais poky¢iais.
Didinti personalo skyriy, kuris sugebéty motyvuoti darbuotojus, uztikrinty
griZztamajj rysj 1§ Zemiausios grandies darbuotojy vykdomy pokyc¢iy klausimais
ir kt.

Siekiant uztikrinti kontrolg ir stabilumg, rekomenduojama strateginiy sesijy ar
susirinkimy metu aptarti darbuotojy motyvavimo ir kvalifikacijos keélimo
klausimus. Rekomenduojama, kad jmonés vadovai ar atsakingy asmeny grupes,
parengty darbuotojy motyvavimo ir mokymy plana, kuris atskleisty darbuotojy

igiidzius ir kompetencijas, mokymy tikslg ir nauda jmonés veiklos rezultatams.
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Tyrimo instrumentarijus

1 PRIEDAS

Tyrimo etapai ir

Tyrimo Kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo metodai

dimensijos
1-as etapas Metalo pramonés jmonéje vykstantys pokyciai,
Poky¢iy lauko iSrySkinant pokyciy inicijavimo, jgyvendinimo, Mokslinés
ypatumai pasirinktoje | institucionalizavimo, kontrolés ir valdymo literattiros analizé;
imonéje ypatumus: imonés dokumenty
e Metalo pramonés jmonés pasirengimas analizg;
pokyciams. pusiau
e Vykstanéiy poky¢iy identifikavimas. struktdrizuotas
e Jmong¢je vykstanciy pokyc¢iy priezaséiy Interviu.
jvardijamas ir analizavimas.
2-as etapas Identifikuojami pokyciai vykstantys metalo
Visy pasireiskianciy | pramonés jmonéje, kuomet aiskéja pokyciy Mokslines

jmongje pokyciy
valdymo procesy

procesai:
e Poky¢iy inicijavimo, jgyvendinimo,

literatiiros analizé;
jmonés dokumenty

(inicijavimas, institucionalizavimo ir kontrolés saveika, analizg;
lgyvendinimas, diegiant kokybés standartus. pusiau
institucionalizavimas e Veiklos procesy tobulinimas, diegiant struktlirizuotas
ir kontrol¢) raiska kokybés vadybos sistema. interviu.
e Darbuotojy jtraukimas, diegiant kokybés
vadybos sistema.
3-ias etapas Pokyciy valdymo modelio, kaip pagalbinés
Modelio priemonés, kuriu padeda valdyti pokycius metalo Mokslinés

verifikavimas
(struktiiriniy elementy
kategorijy iSskyrimas
ir sgveikos
pagrindimas) ir
reik§mingumo
patikrinimas

pramonés jmonéje, diegiant kokybés vadybos
sistemgq, sukiirimas:

e Verslo jmonés pasiruo$imo inicijuoti,
1gyvendinti ir valdyti pokyc¢ius analize.

e Moksliniuose literatiiros ir antriniy duomeny
Saltiniuose pateikty pokyciy valdymo
metody, principy taikymas, kuriant pokyciy
valdymo modelj, diegiant kokybés vadybos
sistemgq.

literatiros analizé;
imonés dokumenty
analizé;
pusiau
struktirizuotas
interviu.
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2 PRIEDAS

Pusiau struktiirizuoto interviu lapas

Kaip daznai vyksta pokyciai UAB ,,Stansefabrikken® jmong¢je? Kokie jie biina?

Kokie poky¢iai vyksta UAB ,,Stansefabrikken® jmonéje Siuo metu?

Kokios priezastys jtakoja pokyc¢ius UAB ,,Stansefabrikken jmong¢je?

Kas Jusy jmongje yra atsakingas uz pokyciy valdyma, pokyciy procesy valdymo
kontrolg?

Ar esate savo praktikoje turéje jmonéje profesionaliy jmoniy ar konsultanty vykdant
poky¢ius jmonéje, o galbiit toks zmogus nuolat dirba UAB ,,Stansefabrikken*?

Kokie veiksniai, Jisy nuomone lemia sékminga/nesékminga poky¢iy valdyma?

Kokios priezastys lémé, kad jmon¢je nuspresta diegti naujg kokybés vadybos sistema?
Ar manote, kad j pokyciy valdyma reikalinga jtraukti ijmonés darbuotojus?

Ar buvo atsizvelgiama j darbuotojy nuomong prie§ nusprendziant jdiegti naujg kokybés
vadybos sistemg?

Ar yra paskirtas asmuo, kuris riipinasi visais kokybés vadybos sistemos diegimo
darbais, t. y. eiga, procesu, kontrole ir pan.?

Kurie skyriai labiausiai jtraukiami j §j procesa?

Kaip nauja kokybés vadybos sistema prisideda prie gamybos procesy tobulinimo?
Kokiame poky¢iy valdymo etape darbuotojai buvo supazindinti su nauja diegiama
sistema?

Ar yra paskirti asmenys, galintys mokyti ir perduoti visg informacija jmonés kolektyvui
apie kokybés vadybos sistemg?

Kaip vyks kokybés vadybos sistemos mokymai?

Ar pasteb¢jote darbuotojy pasiprieSinima jmonéje vykdant pokycius?

Ar yra sudaromas poky¢€iy planas, siekiant jdiegti naujg kokybés vadybos sistema?

Ar didelé dalis jmonés darbuotojy yra pasirenge, t. y. turi reikiamg kvalifikacijg dirbant
su nauja kokybés vadybos sistema?

Ar Jusy jmong¢je naudojami konkretiis pokyc¢iy valdymo modeliai ar principai? Kokie?
Ar Jisy jmon¢je naudojamas pokyCiy valdymo modelis leidZia jvertinti procesy

efektyvuma? Ar Jums tai atrodo reikalinga?

Nuosirdziai dékoju uz atsakymus
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4

STANSEfabrikken

Pasirinktas partneris

L

S$2019 bendra platforma

- VIZIJA
Iniciatyvumas

Saziningumas @

Kurti verte, banant paslaugiu
ir patikimu partneriu savo
klientams, nuolat
tobuléjant ir kuriant
sinergija tarp grupées jmoniy

Lankstumas .
Pagarba VERTYBES
SEKMES
KRITERIJAI

Konkurencingas kokybisky O =
paslaugy ir lakstinio [
metalo gaminiy tiekéjas VERSLO
Europos rinkai KONCEPCIJA PENKIOS

KOLONOS

Darbuotojai
Partneryste
Efektyvumas
Kokybée
Pelningumas

X

STRATEGIJOS
TIKSLAI
2019

Pritraukti, motyvuoti ir iSsaugoti darbuotojus
Auksta darbo kokybée
Metinis augimas
Nuoseklus pelningumas
Solidi finansiné padétis

3 PRIEDAS



